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الفصل الأول : عملية الإدارة الاستراتيجية 1 


حالة افتتاحية r‏ 
نظذرة شاملة جح 
ال لتخطيط الاسر اتيجى e‏ 


نموذج التخطيط الأساسي » الرسالة والأهداف الرثيسية. التحليل 
الغارجى : التحليل الدأخلى ؛: تحليل نومم8 والاشغتيار 
ألا ستر اتيجى + تنفيذ آلا سترأنيجية» دورة التغذية العكسية. 

العديرون الاستراتيجيون ون 
مديرو الععوم + منير و معتوى النشاط ؛ استر اتيجية من الواقم 
»)١/1(‏ مديرو الستوى الو ظيفى , 

القيادة الاستراتيجية 3 
بعد النظر والفصاحة ورباطة الجأش» الالتزام ؛ الإحاطة الكاملة 
بشتون العمل: القدرء على التفريض + الاستخداء الذكى للقوة. 

الاستر اتبجية كمئية طار نة ت٤‏ 
صياغة الااسترائيجية فى عالم غامض ؛ استراتيجية من الواقع 
»)/١(‏ صياغة الأستراتيجية بمعرفة العاملين فى المستوى 
الأدنى : الاستراتيجيات اللقصودة والأستراتيجيات الطارئة. 

التخطيط الاستراتيجى فى الواقع a‏ 
التخطيط فى ظل عدم التأكدء استراتيجية من الواقم (١/؟]ء‏ 
تخطيط البرج العاجى + التخطيط للحاضر . 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


5 المحتويات 


تحسين عملية صثم القرار 2 
التحيز المعر فى والقرارات الأ ستراتيجية: التفكير الجماهسى 
والقرارات الاسثر انيجية؛ استراتيجية من الواقم ا١5‏ )]: 
أساليب تحسين عملية صتع القرار . 


ملخص الفصل 11 
تطبيقات ا 
الفصل الثاني : الأطراف ذات المصلحة ورسالة الشركة رف 
حالة اشتتاحية نف 
نظرة شاملة 7 
الأطراف ذات المصلحة فنا 
بيان الرسالة الخاصة بالشركة AY‏ 


استراتيجية من الواقع »)١/5(‏ روية أو رسالة ؟؛ استراتيجية 
عن الواقع (7/57]: القيمء الأهداف. 

تحكم الشركة والاستراتيجية أ 
استراتيجية من الواقع (7/7): مشكلة التحكم والتوجيه قى 
الشركة : آليات التحكم و التوجيه فى الشركة . 

الاستراتيجية والأخللاق 00 
الغزرض من الأخلاق في مهال الأعمالء تشكيل الاخ 
الأخلاقى » التفكير فى المشكلة الأخلاقية» استراتيجية من 
الواقع (4/7)» المسئولية الاجتماعية للشركة. 


ملخص الشصل NT“‏ 
تطبیقات i‏ 
الفصل الثالث : التحليل الخار جى (تحديد الفرص والتهديدات) FY‏ 
حالة افتتاحية يشال 


نظرة شاملة 1۳ 
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المحتويات» 


تموذج العوامل الخمسة 
المتافسون اللمحتملون » صوائق الدخول والتافسة: استر_انيجية 
من الواقع (؟رة]ء استراتيجية عن الواقم (5/؟7)+ قوة 
الممماوفة عتد الشتربنرء قو ة اللساوهة عند المور دين ٠‏ 
استراتيجية من الواقع (5/؟]: التهديد من قيل النتجات 
اليديلة » دور البيئة الكلية . 

المجموعات الاستر اتيجية داكل الصتاحة 
مفهوم الجموعات الآستر ائيجية ؛ تطبيقات المجمو عات 
الأحت انيبية : 

محددات العوامل الخمسة ونموذج المجموعة الاستراتيجية 
التجديد وال يتكار و هيكل الصناعة» هبكل الصناعة والسمات 
الخاصة للشركة. 

التغيرات التنافسية أثناع تطور الصتاعة 
البيثة الصناعية الناشئة» الييئة اللصناعية النامية؛ الييئة 
الصناعية الطار دة : الييثة الصناعية المناضجةء البيئة الصتاعية 
التدهورة: يعض الاتهرآفات عن دور ة حياأة الصناعة. 

العولمة وهيكل الصتاعة. 

مكانة الدوئة و الميزة التتافسية 
عامل المز ايا الطبيعيةء أحوال الطلب » الصناعات نات العلقة 
والصتاهات الداعمة» الاستراتيجية والهيكل والنافسة؛ 
استراتيجية عن الواقم ):/٣(‏ 

ملخصسن القصل 

نميا د 

الفصل الرايع : التحليل الداخلى (الموارد والإمكانات والمزايا 


التنافسية) 
حالة اشتاحية 
تنظرة شاملة 


العزايا التنافسية ([خلق القيمة . والتعلفة المنخفضة ٠‏ والتمييز) 
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فت 
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الأسس العامة لبتاء المزايا التذافسية 
استراتيجية من الواقم :)١//4(‏ الكفاءة: الجودةء التجديد» 
الااستجابة لحاجات العميل » استراتيجية من الواقع (4//؟)ء 
ملخصسن 
وظائف المنظلمة . وسلسلة القيمة > وخلق القيمة . 
الأنشطة الأولية؛ الأتشطة الدذاعمة»ء استراتيجية من الواقع 
(غ/؟): الأهداف الوظيفية المتقاطعة. 
الإأمكانات والقدذرات المميزة 
الكوارد والقدرات + الاستزاتيجية واأئزايا التتاسيةء دور 
الحظ » استراتيجية من الواقم ([4//4]. 
استمرارية المزايا التتافسية 
عوائق التقليد: قدر: المنافسين » ديناميكية الصناعة » ملخصس 
لعاذًا تفشل الشركات 
القصور الذاتىء الالتزاعات اللاستراتيجية السابقةء تناقص 
إيكاروس الظاهرى ٠‏ استراتيجية من الواقع (2/4) 
تحاشى الإخفاق وترسيخ المزايا التنافسية 
التركيز على أركان البناء للمزايا التنافسية» الاسثمرار المنظم 
لعمليتى التحسين والتعلم » استخدام عمتعايمهم طعدع 8B‏ : التقلب 
على القصور الڌاتی . 
ملخكس 
تطبيقات 
الفصل الخامس : بناء المزايا التنافسية خلال الاستراتيجية على 
المستوى الو ظيفى 
حالة افتتاحية 
نظرة شاملك 
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المحتويات 

تحقيق الكفاءة المتفوقة 
الإتتاج والكفاءة : اقتصاديات الحجم ء الإنتاج والكفاءة؛ تأثير 
التعلم»ء استراتيجية سن الواقع :]١/'2(‏ الإنتاج والكفا»ة: 
منحتى الخبرة . استراتيجية من الواقع (5/؟): الإنتاج 
والكقاءة: التصتيع المرن » استراتيجية من الراقع زه ؟]: 
التسويق والكفاءة؛ إدارة المواد : التخزين اللحظى '111 
والكفاء . استراتيجية البحوث والتطوير والكفاءة» استراتيجية 
الموارد اليشرية والكقامة ٠‏ البنية الأساسية والكفاءة : ملخصي . 

تحقيق الجودة المتفوقة 
مفهوم إدارة الجودة الشاعلة» استرآتيجية من الواقع (د؟). 
تطبيق نظام الجو دة الشاملة» استراتيجية من الراقم (هارد) . 

تحقيق التحديث المتفوق 
المعدل العالى لفشل التحديث ؛ استرائيجية من الواقع إ١‏ "). 
بذاء الكفاءة والجدارة فى مجال التحديث؛ استزاتيجية من 
الواقع (5/؟)» ملخصين . 

تحقيق الاستجابة المتفوقة للسيل 
التركيز على العميل » إشباح حاحات العماتء » استراتيجية من 
الواقع (ت/.)؛ ملخص . 

فلخت 


تطبيقات 

الفصل السادس : الاستراتيجية على مستوى الصتاعة 
حالة افتتاحية 
نظرة شاملة 


ها هى الاستراتيجية على مستوى النشاط 7 
احثياجات الستهلكين وتمييز المتتجء الجماعات الاستيلاكية 
وتجرّثة السوق »؛ الكقاءات المتميز ١‏ 
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1 


المحتو يات 
اختيار استرآتيجية تشاط عاسة ۳ 


استراتيجية ريادة التكلفة. استراتيجية من الواقم زكر "). 
أمنتز اتيجية التميير > زياد التقلفة و التميز : اسهر أنيجية من 
الواقع (5/؟)ء استراتيجية التركيزء استراتيجية من الواقع 
(5/؟)ء شركات منطقة الوسطء استراتيجية من الواقع 
HM‏ 

المجموقات الاستراتيجية والاستراتيجية على مستوى النشاط 

اختيار استراتيجية استثمار عتد مستوى النشاط 
المركز المتنافسىء تأثيرات دورة الحياةء اخئيار استراتيجية 
اللاستثمار + استراتيجية سن الواقم (ثرت). 

ملخص القصل 

تطبيقات 


الفصل السايع : استراتيجية التنافس والبيئة الصناعية 


حائة افتتاحية 
رؤية شاملة 
الاستراتيجيات فى الصناعات المجزأة 
السلسلة» الأ متياز : الأندماج الأ فقى . 
الاستراتيجيات التى تمر يمرحلة المهد والنمو 
الأصول اللكملة؛: صعوبة صوائق المحاكاة . اللمتافسون القادر رن » 
استراتيجيات التحديث » استراتيجية من الواقع (1/50). 
الاستراتيجية فى الصناعات التى تمر بمرحلة النضج 
استراتيجيات إعاقة الدخول إلى الصناعات الناضجة 
توسيع خط الإنتاج » تخفيصى الأسعاز » استراتيجية من الواقع 
(/*)+ الحفاظ على طاقة إنتاجية إضافية. 
استراتيجيات إدارة المنافسة فى الصناعات التى تمر بمرحلة 
التضج 
الإ شار 5 العمعرية: ريادة السعر : الدافسة غير السعر يةه» 
استراتيجية من الراقع (/؟): الرقابة علي الطاقة الإنتاجية . 
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استراتيجية التوريد والتوزيع فى الصناعات التى تمر بمرحلة 
النضج 

استراتيجية من الواقع ٤/۷‏ 

الاستراتيجيات فى الصناعات المتدهورة 
خطورة التندهور : اختبار الاستراتيجية » آستراتيجية من 
الواقع (2/9) . 

فتخص الفصمل 

الفصل الثامن : الاستراتيجية فى البيئة العالمية 

حالة افتتاحبة 

رؤية شاملة 

التريح من التوسع العالسى 
فقل الكفاءات المتميزة » استراتيجية من آلو اقم ۹ء تحشيق 
اقتصاديات الموقعء التحرك الإيجابى على منحتى القبرة: 
التوسع العالمى واسترائيجية النشاط ‏ 

الضغوط المرتبطة بخفض التكلفة والاستجاية المحلية 
الضفو ط الرتبطة بخفص التقلقة: الضغوط الخاصة 
بالاستجابة المحلية. 

الخيار الاستراتيجى 
االاسثرأتيجية الدولية؛ استراتيجية الحلية التعذذة؛ 
الاستراتيجية العالية: الأستراتيجية عايرة الجتسيات أو 
الدول» استراتيجية من الواقم (4/؟): ملخص . 

اختيار طريقة الدخول 
التصنيرء الترشيسى : الامتياز : الشروعات الشتركة: 
استراتيجية من الراقع (5/4): الفروع كاملة الملكية» الاختيار 
دين أساليب المدخر ل التاحة. 

التحالفات الاستراتيجية العالمية 
مزايا التحالف الاستر اتيجىي + عيوب التحالف ال ست راتيجى 
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لض 
تفعيل التحالفات الاستراتيجية 
اختيار الشريك : استراتيجية من الواقع (5./؛): هيكل 
التحالف» إدارة التحائلف. 
ملخص الفصل 
لييذت 
الفصل التاسع : استراتيجية الشركة : التكامل الرأسى » التنويع . 
التحالفات الاستراتيجية . 
حالة افتتاحية 
رؤية شاملة 
التركيز على نشاط واحد 
التكامل الرأسى 
خلق القيمة من خلال التكامل الرأسى ء استراتيجية من الواقع 
(5/١)ء‏ الحجج المورجية ضد التكامل الرأسي »؛ التكاليف 
البير وقراطية ومحددات التكامل الراسي . 
بدائتل التكامل الرأسى : العلاقات التعاونية والتوريد الخارجى. 
العقود قصيرة ال حل والعطاءات التتافسية: التحالقات 
الاستراتيجية والتعاقد طويل الأ جل ؛ بتاء العالاقات التعاونية 
طويلة الآجل» استراتيجية من الواقع (4/؟): استراتيجية 
الا عتماد على مورد خار جيء استراتيجية من الراقع (۳/۹). 
التتويع 
خلق القيمة من خلال التئويع ء التكاليف البير وقراطية وقيود 
التنويع + التنويع الذى يبدد القيمةء اسثر آثيجية من الواقع 
(4/5)+ التتريع المرتبط وغير المرتيط . 
التحالفات الاسترآتيجية كيديل للتنويع 
ملخص الفصل 
تحلييفات 
الفصل العاشر : تطوير الشركة (البناء وإعادة الهيكلة) 
حالة افتتاحية 
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المستويات 


رؤية شاملة 

مراجعة محفظة الأعمال 
تخطيط الحعفقظة» محددات تخطيط الحفظة ه استز ائيجية سن 
الواقع (١٠/١)ء‏ استرائيجية من الواقم (١٠/؟):‏ الشركة 
كمحفظة للكقاءات الأساسيةء استراتيجية الدخول فى مجاللات 
صمل جديدة ‏ 

المشروعات الداخلية الجديدة كاستراتيجية للدخول 
عوامل اللآغر اء للمشر ورعات الداخضلية الجديدةء الخاطر 
ا مستتزرة للمعشر وهات الداحلية الجديدة: الخطوط الزأر شانية 
للمشر ومع الداخلى الجديد المتأجح . 

الاكتساب كاستراتيجية للد څول 
مخريات ال" تساب ء عيوب الل'كتسابيه. امقر اتيجية من الواقمع 
(١٠/”)ء‏ الخطوط الآ ر شادية لعمليات الاكتساب الناجحة . 

المشروعات المشتركة كاستراتيجية للدخول 
مغريات اللشروعات المشتركة: مشاطر المشر وحات الشتر كة. 

إعادة الهيكلة 
لاذا إعادة الهبكلة؛: امستراتيجية من الواقم .)5/٠١(‏ 
اصتر_ائيجيات الخر وح - 

استراتيجيات التحرك فى الاتجاة العكسى 
أسياب تدهور الشركة» الخطوات الرئيسية لأسقراتيجية 
التحر لك فى الاتجاء العكسي . 

ملخص القصل 

تطبيقات 

الفصل الحادى عشر : تصميم الهيكل التتظيسى 

خالة افتتاحية 

رؤية شاملة 

دور الييكن النتظيمى 
أسس جناء الهيكل التنظيمى » التمييز والتكامل والتكائيف البير و قراطية. 
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E 7‏ 
التمييز الرأسى كعات 
مشكلات الهياكل الطويلة» استرانيجية من الواقع »]١//١١(‏ 
المركزية واللامر كزيةء استراتيجية من الواقم .)"/١١(‏ 
التمييز الأفقى .24 
الهيكل البسيط ء الهيكل الوظيفى » عزايا الهيكل الوظيفى» 
عيوب الهيكل الوظيقى ١‏ الميكل متعدد الأقسام » عيوب الهيكل 
متعدد الأقسامء استراتيجية من الراقم +)*/١١(‏ الهيكل 
الصقوفىء هيكل فريق الإإنتاجء استراتيجية من الواقع 
(4/11)ء الييكل الجقراقى . 
التكاهمل وآليات التكامل +1١‏ 
صيغ آليات التكاملء التكامل والرقابة» استر اتيجية من الواقع 
.)6/1١(‏ 
ملخص الفصل 1 
تطييقات 55 
الفصل الثاني عشر : نظم الرقابة الاستراتيجية 1 
حالة افتتاحية ة1 
رؤية شاملة TTY‏ 
ما هى الرقاية الاستراتيجية ؟ TTA‏ 
أهمية الرقاية الاستراتيجية ٠‏ مدخل بطاقة التسجيل التوازنة 
لآر قاية ال" ستر أتيجية ‏ 
نظم الرقابة الاستراتيجية 1F‏ 


ستو يات الرقابة الأستراتيجية + الصو ابط المالية؛: ضعو ابط 
الخرجات: الإدارة بالأهداف: استراتيجية من الواقع 
(١١/1)ء‏ الضوابط السلوكيةء استراتيجية من الواقمع 
(17/؟)ء استر_انيجية من الواقم (7١/؟]+‏ التنميط (المعاير؟)ء 
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المحتوريات 
الثقافة التنظيمية 
ما هى الثقاقة التنظيمية ؟ استراتيجية من الراقم (؟5١/4؟).‏ 
الثقافة والقيادة الاستراتيجية ء تشكيل فريق الإدارة الطيا. 
سمات الثقافة القوية واطرئة. 


النظم الاستراتيجية للمكافأة 

. انظء المكافأة الفرديةء اأستراتيجية من الواقع :)5/١7(‏ نظم 
المكافأة الجماعية. 

قلخ الفصل 


ميقا 
الفصل الثالث عشر : توفيق الهيكل والرقابة على الاستراتيجية 

حالة افتتاحية 

رؤية شاملة 

الهيكل والرقابة على المستوى الوظيفقى 
التصنيع ؛ البحوث والتطوير ‏ المبيعات : استراتيجية من الواقع 
۳ 

الهيكل والرقابة على مستوى النشاط 
الأصتر_اتيجيات العامة لمستوى التشاط ؛: اعتر اتجية قيادة التكلفة 
والهيكلء استرائيجية التمييز والهيكل: تطبيق استراتيجية 
مزدوية من التمييز وريادة التكلفةء استرائيجية من الواقع 
(١/۲)ء‏ استراتيجية التركيز والهيكل» ملخص . 

تصميم الهيكل العالمى 
اسثر_اتيجية المحليات التعددة والهعيكل: الا ست اتيجية الذو لية 
والهيكل ؛ الاستراتيجية العالية و الهيكلء استراتيجية عا وراء 
اقخدو ده متخصن . 

الهيكل والرقابة على مستوى الشركة 
استراثيجية من الواقم (15/؟)ء التنويع غير اللمرتبط > 
التكامل الرأسى»ء استراتيجية من الواقع (؟١/4)‏ ء التنويع 
المرقيط ‏ 


5 


اا 


15 
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1 
مو ضوعات خاصة فى الاستراتيجية والهيكل 
الاندماج والاكتساب والييكلء استر انيجِية هن الراقم 
(ê1)‏ از تياد مجالات جديدة والييكظل ؛ الهيفل الشبكى 
والتنظيم الراسىء استراتيجية من الواقع (7/315). 
ملخص القصل 
البق ند 
الفصل الرابع عشر : مباشرة التغيير الاستراتيجئ 
حالة اشتتاحية 
رؤية شاملة 
التغبير الأسمتر اتيجى 


إعادة الهتدسة؛ إعادة الييكلة؛ استر اتيجية من الواقم 
»)١/١54(‏ التجديد» امشر اتيجية من الواقم .)5/5١5(‏ 

تحديد الحاجة للتغيير 

تحديد معوقات التقبير 
أنواع عوائق التغيير ء استراتيجية من الواقم (14١/؟)ء‏ 
الصراع التنظيمى كمعوق هام للتغبير » استر انيجية من الواقع 
HH)‏ 

مباشرة التغيير التنظيمى ودور السياسة التنظيمية 
عصادر السياسة التنظيمية: القوة الرسمية والسياسة: 
استر_انيجية من الواقع (5 ١/ت-)ء+‏ المسصادر غير الرسمية للقرة 
والسياسةء ملخص» أثر القوة والسياسة على التغيير 
الأ نتر أتيكى . 

إدارة وتقويم التقيير 

ملخص القصيل 

سا 


RÎ 
YT 
a 
a 
لحرا‎ 
TA 


YT 
TN 


EA 


نوين 
لين 
TY‏ 
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ماسح سك 


هذه ترحمة للطبعة الرابعة لكتاب Managemen‏ عتععاهشاك تأليف Charles‏ 
لأتظ.] ب بجامعة و اشنطن و وعمد1 .1 طاعردت بجامعة تكساس الو لا يات التحدة 
الأمر يكية؛ ونشر ته داز النشر 5ذ!11ة]اظا دماطعددة] عام وو 

ويعتبر هذا المرجع من أكثر المراجع تميزأ في موضوع إدارة 
الاستراتيجيات حيث حرص الؤلفان على ندعيم الأقكار والآراء والفاهيم 
بأمثلة وحالات تطبيقية من الواقع العملي فضلاً عن ثرائه بالأسئلة والتدريبات 
العملية عقب كل فصل من الفصول . 

ويقع الكتاب في جزئين: الجزء الأول: ويتضمن إطارأ متكامالاً عن مفهوم 
إدارة الاستراتيجيات يشمل عر ضأاً لكيفية صياغة الاستراتيجية سواء على 
مستوى النشاط ؛ أو مستوى المنظمة: أو اللستوى الوظيفي وما يتطليه ذلك من 
تنواحي التحليل الخارجي للفرص والمعوقات: والتحليل الداخلي للقدرات 
والإمكانات والمزايا التنافسية؛ بالإضافة إلى عرض تفصيلي للاستعدادات 
الهيكلية والرقابية اللازمة لصياغة الاستراتيجية ووضعها موضع التطبيق 
العملي . أما الجزء الثاني فيشمل مجموعة متنوعة من الحالات العملية يعضها 
لشركات متوسطة او صغيرة الحجم تعطي للباحث صمورة عما يجرى في 
الواقع لصياغة الاسترانيجيات وتطبيقها ومراجعتها والرقابة عليها. 

ولعل من أهم ما يميز تلك الطبعة من الكتاب هى إضافة كل ما فو مستحدث 
في الوضوخ وتدريب القارئ على كيفية استخدام تقنيأت اللعلومات الحديثة 
وخاصة شبكة الإنترقت لتحقيق فهم وعمق أكثر شمولاً وتكاملاً الوضوع إدارة 
الأستراتيجيات. 

الترجعان »+ ؛: 
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الفصل الأول 
عملية الإدارة أ3 ست ر السهمية 


استراتيجية جيل باراد لشركة ماتيل: 

فى الثانى والعشرين من أغسطس ۱۹۹٩‏ ثم تعيين السيدة جيل باراد رئيس 
تنفيذاً جديدأ 1' لشركة ماتيل . ويذلك أصبحت واحدة من أصغر النساء الأمريكيات 
اللاتى ترأس شركة أمريكية كبرىء إذ أنها تبوأت هذه المكانة وهى فى الخامسة 
والأربعين من العمر . وكان أبرز عا قامت به یاراد على مذار ١5‏ ستة فى 
شركة ماتيل هو تحويل خط إنتاج عرائس (دمي) باربى التعثر إلى اكثر 
مار گات الدهى ربحية فى العالم . وكمدير للونتا ج ۽ فقد أختطلعت يامتر_اتيجية 
رائدة تتعلق بالتوسم فى إنتاج هذه الماركة من الدمى : الأمر الذى ترتب عليه 
مضاعفة مبيعات باربى ثلاث مرات؛ إذ بلغ حجم البيعات ؛ , ١‏ بليون دواري 
بين عامی ۱۹۸۸ , ١3145‏ وفى خضم هذه الأعمال اكتسيت السيدة/ باراد 
سمعة طيبة كمدير قوى صلب الإرادةء وكمسئول تسويق محثرف دو خيال 
سبتكر . وكرئيس تنفيذى لشركة ماتيل» كانت أولى المهام التي أسندت إليها 
لاوا و iP LT‏ 

١ 55 Ls O 
: يليون دولار. و يشمن سر قوة الشركة فى ماركة بار بی‎ ٣ , عائدات تقدر ا‎ 
التى تمثل الطعم الذى تغرى به الشركة الأطفال الصغار » وقد حققت المبيعات‎ 
عصائدات تقدر بأكثر هع بليون م‎ ٥ 3 من هذه ا وحدها شي‎ 
ديزتي. . وعقب مفاوضات تمت عام 15448 ؛ أعطت ديزنى لشركة اتیل حنا‎ 
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ماتيل فى عام ٥۱۹۹ء‏ عائدات تقدر ب ٤٥۰‏ مليون دولار من وراء ارتياطها 
بدیز نی فقط . 

وفيما بين أحعوام ۸۸ء ١332‏ ساهمت هذه المنتجات الأربعة فى تحقيق شركة 
ماتیل لمعدل سنوی هركب يقدر ب٠‏ ”75 على صعيد اللبيعات و۸٣‏ على صعيد 
الدخل من العمليات . وإجمالاً يمكن أن نقول أن شركة ماتيل تهيمن على +٠١‏ 
فت انت اق اللعب المياعة فى الولايات المتحدة الأمريكية: هذا بالرغم من أن 
حستها فى آوزوباء ثانى اكبر الأسواق التعاللية لاتكجاوز .#: 

ويرغم الماضى المجيد لشركة ماتيل ودور «جيل باراد» المتألق » فقد صرح 
كثير من جهابذة مراقية صناعة اللعب > أن هدف الشركة المتمثل فى تحقيق 
معدل نمو فى الدخل يقدر بد 71 يمثل تعدياً صعيا يالنسية للرئيس التتقفيذي . 
فك أخطلست السيدة/ بار اد يصاخ هذا النصب فى و قت بدا فيه معدل نمو شر كه 
ساتيل اخذا فى التدني . 

وفى يونيو عام 57 أعلنت شركة ماتيل أن مبيعاتها فى تلك الفترة من 
السنةء من القدر لها أن تكون كما كانت عليها فى اقعاء اللاضى على أكثر 
تقديرء ويلاحظ أن نتائج الييمات الفصئية قد سارت على نفس المنوال خلال 
الستوات الثمانى الماضية. ويعود جزء من الانتكاسة التى حلت بالشركة إلى 
معدل المبيعات المنخفض الذى تحقق من العرض المرتبط بآخر أفلام ديزني. 
وهو فلم أحدب توتر_داع . ويرهم أنه يمكن تذار ك هذه الا نتكاسة بسيو لة من 
خلال القيام بعرض قوى للدمى اللرتبطة بأفلام ديزني؛ إلا أن الثقاد يقولون 
أن صناعة اللعب يوجه عام تيدو كما لو كانت تعانى من اقتقار مزمن إلى 
عنصر الايتكارية . ومن بين ٠١‏ لعبة تصدرت قائمة المبيعات فى-عام 2١33371‏ 
كان هتاك ثلاث لعب فقط من ابتكار الشركة خلال العام الماضي » أما العقليات 
اللبتكرة التي تقف وراء الدمى التى تنتج عن طريق خط إنتاج ديزنيء فإنها 
تنتمى لشركة ديزتى وليس. إلى شركة ماتيل . 

بالطبع يمكن القول أنه يناء على الطبيعة اللتقلية لسوق اللعب» قإن ما شهد 
رواجاً خلال العام الماضى قد يشهد إخفاقاً تامأ هذا العام . ولقد كانت شركة 
ماتيل على حق حين اتجهت إلى التركيز على الماركات التى تكسم بالثبات 
والاستقرار . الا أنه ومن خلال تمسك الشركة باللاركات الستقرة على حساب 
التجديد والابتكار » تواجه ماتيل مخاطر افتقاد النجاحات المدوية. وهذا ما 
حدت فى مجال العاب القيديو . إذ أخذت موقم المشاهد وهی ترقب كل من 
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شركة «ننتيندو » و #سيجا» وهما تنطلقان يبهذا النشاط من الصفر حتى تحقفيق 
فبيعات نقد یا بلذيين دذدوالار. 


والآن حان وقت التساؤل عن الا ستراتيجية التى تعتزم السيدة/ باراد تبنيها 

E‏ ل و و او ل ع ا 
هنأ صر . 7 اس ا ا ا ا 
الممار سات المرتيطة بتحقيق الأرياح العالية من خلال التوسع فى الأنشطة 
المتعلقة بالماركات التى تقدمها. وعلى سبيل المثال ء فإن لديها خطط لتطوير خط 
تجميع عرائس, بار بي . تانيأء تعتزم باراد تطوير قئات جديدة من المتجات » 
وخصوصا فى مجال لعب الأولاد وألعاب اللوحات ء و سما جائيآان طالا عانت 
الشركة من الضعف فيهما , ويمكن تحقيق ذلك إما بتطو ير اللعب داخل عمصائعم 
الشركة» أو من خلال الاندماج مع شركة اخرى . ومن ثم تطوير وإنماء 
حملها من خلال المزيد من الاستثمارات . ثالث نتجه السيدهار باراد إلى تكتيف 
الجهود فى مجالات زيادة مبيعات الشركة فى الأسواق الخارجيةء حيث 
تواجد الشركة محدود مقارناً بتواجدها فى الولايات المتحدة ۔ وهنا يتجسد هدفها 
فى زيادة مبيعات الخارجية بأكثر من 75٠‏ من إجمالى مبيعات ماتيل بدلاً من 

٠‏ حاليآء وستحاول السيدة/ باراد زيادة الأرباح عن طريق العمل على 
ا حو ا بدي امو نكن التو و كير 
بالنسبة لاتيل» التى تقوم a‏ يس ثلثى منتجاتها فى مصانعها المحلية 
الخاصية . 


نظرة شاملة Overview‏ : 

للاذا تنجح بحض المؤسسات بيثما تفشل الأخرى؟ وفى مجال صناعة اللعب : 
ما الذى يميز بين النجاح الذى تحرزه ماتيلء وبين الفشل الذى حاق بكو ليكو؛. 
والذى أفضی إلى ذ ة :»Cabb age patch kids»‏ حيث تهاوت 
البيعاتء بينما ققدت الماركة بريقها و جاذبيتها بين الأطفال الأمريكبين . وفى 
مجال صناعة التجزئة ما الذى يميز بين نجاح «وول مارت» وإخفاق منافسيها 
مثل «كمارت» . لادا استمرت «وول ماررت» کې الأدام بتبات ه؟ : حتى أشناء 
السئوات العجافا متلما حدث فى عام 57 ٢‏ بينما وجدت «وكمارت» تفسها 
'تواجه خطر الإقلاس فى نفس العام . وتفس الأمر ينطبق على مجال صناعة 
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الكمبيوترء إذ اذا وجدت كل من شركة آبل وشركة «دك معط»»؛ وكانتا من 
انجح الشركات العالمية فى هذا المجال : انه من الصعب الحفاظ على استمرار 
الأرباح خلال التسعينات » بينما تمكنت الشركات المنافسة مثل كومباك ,دل 
كمبيوتر من الحفاظ على النجاع؟ وفيما يختص بشريحة المعالج الدقيق 
تاقوعم مووسووعزلظ فى محال صناهة أشباه الموصصلات ۽ اذا تمكنت شركة إنتل من 
التفوق علی أقرب منافسيها مثل شركة Mio Devices»‏ عفريو 1ت Fw‏ 

يقدم هذا الكتاب الحجج والبراهين على أن الاسئراتيجيات التى تتبتاها أى 
منظمة لها تاثير كبير ورئيسى على أدائها مقارنة بمنافسيها . أن الاستراتيجية 
هى مجموعة من القرارات والتصرفات التى يضطلم بها المديرون بغرض 
تحقيق اهداف المنظمة - وبالنسبة لمعظم المنظمات إن لم يكن جميعهاء فإن هدفها 
الأسمى يتجسد فی تحقيق الأداء المتفوق . وهكذا يمكن تعريف الاستراتيجية بدقة 
أكثر على أنها نموذج من الأفعال والقرارات التى يضطلع بها الديرون من 
اجل تحقيق مستوى من الأداء المتفوق المنظمة. على سبيل المثال نجد أن الهدف 
الأسمى لشركة ماتيل يتجسد فى تحقيق ٠١‏ كمعدل نمو سنوى فى الدخل: 
الأمر الأى يمثل هدفا طموحأ للشركة يقترن بتحقيق عائدات تناهز ٤‏ بلايين 
دولار. وتشتمل استراتيجيات ماتیل لتحقيق هذا الهدف على التوسع فى 
الماركات القائمة وتطوير منتجات جديدة: وكذلك التوسع فى الأسواق 
الخار جية: فضا عن خفضن النكاليت . 

ولقد تم تكريس هذا الكتاب لوصف مختلف الاستراتيجيات التى يمكن أن 
نتبناها الشركة لتحقيق الأداء اللتفوق . ويمتاز كتير من الاستراتيجيات بأنها 
عامة وشاملة» وهذا يعنى أنها قابلة للتطبيق على كل المنتلمات كبيرها 
وصغيرهاء وسواء كانت تعمل فى مجال التصنيع أو الخدمات» أو سواء كانت 
منظمات هادفة لتحقيق الأرباح أم لاء أن الهدف الأساسى من هذا الكتاب 
يتجسد فى إعطاءك فكرة شاملة عن التقنيات التحثيلية وا لمهارات الضرورية 
لوضع الاستراتيجيات واصتغللالها بنجاح . والخطوة الأولى تجاه تحقيق هذا 
الهيدف يتجسد فى إعطاءك بنذة عن عملية الإدارة الاستراتيجية أى العملية التى 
من خاذلها يختار اللديرون الاستراتيجيات الناسبة للمنشأة. ومع نهاية هذا 
الفصل : سرف تفهم العملية ألتى يستخدمها المديرون فى اختيار الاستراتيجيات 
لشر كتهم : بالإضافة إلى تقدير وتقييم لنقاط القوة والضعف التى تعترى تلك 
العمليات . 
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القصل الأول: عملية الإدارة االاستر اتيجية إن 
التخطيط الاستراتيجى : 
أسأل الشخس العادى فى الشار ع عن كيفية اختيار الاستراتيجية المناسية 


للمنظمة وسوف يجيبك أن اللاستر اتيجية هي نتيجة لعملية التخطيط العقلانية 
التى تقودهاء إن لم تسيطر عليها الإدارة العليا فى المنظمة. وذلك يؤكد إلى حد 
معين على ان عملية التخطيط العقلانية التى تسيطر الل'دارة العليا عليها . تعكس 
الجذور العسكر ية اللاستر أتيجية. وموحياً بصو رة الجنر الات وهم فى دائرة 
حول الخريطة لصياغة استر اتيجية من أجل دحر عدوهم وإنزال الهزيمة يه 
وهذه الصورة الذهنية قد انتشرت فى الأعمال الأدبية نعدد من الكتاب الذين 
أكدوا على ان الااستراقد و تيجية ھی تمرة عملية تخطيط رسمية تنسب فيها ال دارة 
العليا أهم الأدوار وتزودونا قسة ماتيق التى قاقشنا قشناها فى الافتتاحية يمثال 
على دور الإدارة العليا فى ياغة الاستراتيجية . وبيدو أن شيل باراد 
انرئيس التنفيذى لشركة ماتيل قد لعبت دوراً ركيسياً فى تحديد وصياغة 
الاستر اتيجيات التى تتبتاها الشركة من أجل تحقيق أهداقها الخاصسة يالتمر . 

ومع ذلكء فإن النظرة للاستراتيجية كناتج لعملية التخطيط العقلانى 
بواسطة الإدارة العليا يمكن أن يكون لها أساس فى الواقع . إلا أن ما تقدم 
لايمتل كل أبعاد القصمة: : وكما ستتعلم مع نهاية الفصل.» » فإنه لا يتحتم أن تكون 
كل استر اتيجيات المنظمة نتيجة للممار سات عد تخطيط امسر اتیج ر سی . إن عادة 
ما تنبعث الاستراتيجيات من أعماق النظمة دون سايق 5 تخطيط . و على ای 
حال » فلاشك أن تدبر عملية التخطيط تعد نقطة انطلاق مفيدة لرحلتتا فى عالم 
الاستراتيجية. كما يقدم هذا الجزء ما يمكن وصفه بالنموذج المثالى للتخطيط . 
تموذج التخطيط الأإساسى : 

يمكن أن تنقسم عملية التخطيط الاستر اتيجى إلى خمس خطوات رئيسية كما 
هو موضح فى الشكل )١-١(‏ . وقد تفكر فى هذا الشكل على أنه يمثل خطة هذا 
الكتاب » حيث أته يوضح أيضبا كيفية ار تباط القصول المختلفة يالخطوات 
المختلفة لعملية التخطيط الاستر اتيجى . 

والخطوات الخمس هى: )١(‏ اختيار رسالة اللنظمة والأهداف الرئيسية لها 
(؟) تحليل بيئة المنافسة الخارجية للمنظمة لتحديد الفرص التاحة وعوامل 
التهديد المحتملة. (۳) تحليل بيثة التشغيل الداخلية للمنظمة للتعرف على تقاط 
القوة والضعف بها. (4) اختيار الاستراتيجيات التى تقوم على نقاط قوة 
الشركة و معالجة جوائب الضعف من اجل اغتنام الفر صن الخار جية ومواجهة 
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ر القصلء الأول: عملية الإدارة الاستر اتيجية 
شكل إ۹ - ١‏ 
المكونات الرئيسية لعملية التخطيط الاستراتيجى 
الرسالة والأهداف الرئيسية 
القصل الثانى 


1 — 1 ْ التحليل الخار جي 
5 ا SWOT.‏ | افرص التاحة و التيديدات 
أو جد القصوز والضعف 0 ت لف ا 
بد الخيار أل سر انيجى الفصل الثّالث 
الفصل الر ايم 1 : 


استر اتيجيات المستوى التشقليلى (الوظطائف] 


لقصل الكامس 


أمنتر اتیجیات مستو چ التشاط 


استر_اتيجيات على المستوى العالئى 
القصل الثامن 


اسثر_اتيجيات على عستوى المنظمة 


تحقيق الا نسجام بين الاستر اتيجية 
والهيكل وتظم الرقابة 
القصل الثالث حشر 


إدارة التقيير الاستر اتيجى 
القصل الزابمع تشر 
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mT‏ الخار جية a )5w O‏ تنقيذ الاستراتيجية. 
إن المهمة الخقاصة لعملية تحليل البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة واختيار 
الاستر اتيجية الناسية عادة ما يعرف بصنياغة اللاستر اتيجية. و في المقابل : 
تشتمل عملية تتفيذ اللاستر اتيجية على تصميم اليكل التنظيمي المذامنب : وقظم 
الرقابة لوضع الا ستراتيجية المختارة للمنظمة موضع التنفيذ. ويمثل كل عتصر 
يظهر قى الشكل )١-١(‏ خطوة او نتيجة مترتية على عملية الت خطيط 
الاستر اتيجى . وتبدا كل دورة من دورات ععملية التخطيط بتوضيح رسالة 
اللنظمة والأهداف الرئيسية لها. ويعقب ذلك إجراء تحليل خار جى ٠‏ وتحليل 
داخلى واختيار استر اتيجى و تنتهى عملية صياغة الااسثراتيجية يتصميم الهيكل 

التنظيمى المنظمة. و نظم الرقايةالصرورية لتنفيذ الاستراتيجية اللختارة . 

تنخرط كثير من المنظمات فى مثل هذه التوعية من العمليات كل عام ء 
ورغم ذلك لايصح أن ينظر إليه على أنه يتضمن ضرورة اختيار المنظلمة 
لاستراتيجية جديدة كل عام . وفى أمثلة كثيرةدء نجد أن النتيجة بيساطة تتجسد 
قى اخادة التأكيد صلى الأستر اتيجية و البئاعء الهيكلي القائم بالفعل. و تستمر 
الخطط الاستراتيجية المستحدثة من خلال هذا النوع من العمليات لدة نتراوح 
بين سنة وخمس ستوات » مع مراعاة تحديث الخطة كل عام . 

وتعامل التتائج المتر تبة على التخطيط الااستر اتيجى السنوى كمدخلدات 
بالتسية للعمليات التعلقة بأعداد الموازنة للعام التالى: وذلك فى كثير من 
المنظمات. وهكدا نجد أن التخطيط الاستر أتيجى يستخدم فى صياهة 
وتخصيص الموارد في اللنظمة . 
الرسالة والأهداف الرئيسية : 

يمتل كل من الرسالة والأهداف الرئيسية للمنظمة المكون الأول لعملية 
الإإدارة الاستر اتيجية . وسوفف تتناول هذا الملوضوع بالتفصيل فى الفصل 
الثاني ۔ وتمثل شت د العتاصز السياق ق الذي يجرى صياغة اللاستر اتيجية من 
خللاله . 

توضح الر سالة دهفعوةةة أسياب و جود المتظمة وما الذى يجب أن تفعله . 
وعلى سبيل المتال» فإنه يمكن تعريف رسالة شركة الطير ان الوطنية على إنها 
تحقيق إشباع الحاجات لالأفراد ورجال الأعمال السافرين من حيث سمرعة 
نقلهم مقابل اسعار معقولة إلى كافة المر اكز السكانية الرئيسية فى شمال امر يكا . 
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6 المفصل الأول : حعلية اللأدارة اللاستر اتيجية 

تحدد الأهداف الرئيسية عادهت ما الذى تأمل المتخلمة فى أنحازء على الدى 
الطويل والمتوسط والقصير. وتعمل معظم المنظمات الساعية للربح وفق سلسلة 
هرمية من الأهداف » حيث يتبوأ عنصر تحقيق الأداء الملتفوق قمة الأولويات» 
وهذه الأهداف الرئيسية ينيغى أن تكون مدعمة بالعديد من الأهداف الثانوية . 
وعلى سبيل المثال ء فقد اعتمدت شركة جنرال الكتريك فى تشغيل عملياتها على 
أهداف ثانوية مثل (أن تحتل المركز الأول أو الثائى فى أى سوق ر ئیسی تعمل 
به)» وذلك فى ظل قيادة جاك ولش ء وذلك يعكس إيمان ولش فى أن تذ يحم 
حصة الشركة فى السوق هو أفضل سبيل لتحقيق الأداء المتفوق . وعلى نفس 
الدرب سارت شركة كوكاكولا بأهدافها الكيرى المتمثلة فى وصول المنتج إلى 
كل مستهلك فى كل يقاع العالم. وإذا وفقت كوكاكولا لتحقيق هذا الهدف »: 
قلاضك ان ذلك سيؤدى إلى تحفيق و إنجاز الأداد المتفوق . و اظ تجد أن 
المنظمات غير الهادفة للربح لديها مجموعة متنوعة من الأهداف . 
التحليل الخار جى : 

وهو اللكون الثانى لعملية الإدارة الاستراتيجية. وسوف نتتاول هذا 
الموضوع بالتفصيل فى الفصل الثالث . ويتمحور الهدف من التحليل الخارجى 
حول تحديد الفر ص والتهديدات الا ستراتيجية فى بيئة التشغيل للمنظمة . وهناك 
ذلدث بيئات متداخلة و متشابكة العلاقات يتعين دراستها فى هذه المرحلة: البيئة 
الصناعية التى تعمل من خلا لها المنظمةء والييئة الوطنية: والبيئة الكلية 
الأوسع . ويقتضى تحليل البيئة الصناعية إجراء تقييم للهيكل التنافسى للمنظمة ؛ 
يما فى ذلك الموقع التنافسى للمنظمة ومنافسيها الرئيسيين » بالإضافة إلى مرحلة 
التطور الصناعية. وحيث أن كثيراً من الأسو اق قد أضحت أسواقاً عالية: لذا 
نجد أن تحليل البيئة الصناعية يعنى أيضأ تقييم تأثير العولة على المنافسة فى 
مجال الصناعة التى تنتسى اليها الشركة . 

ويتطلب تحليل البيئة الوطنية إجراء تقييم للوقوف على ما إذا كان السياق 
الوطنى الذى تعمل الشركة من خلاله يؤدى إلى تسهيل تحقيق المزايا التنافسية 

فى السوق العاللية 5 أي * واد ذا كانت الإجابة «لا»؛ قانه يتعيت حينئد على 
الشركة أن ¿ تقدبر تحويل جزء من عملياتها إلى بلدان أخرى لتعويض ما افتقدته 
الشركة فى الداخل من مزايا تنافسية ‏ أما تحليل البيئة الكلية فيشتمل على 
تقفحص و اختيازر العوامل الاقتصياتية الكليةء قشلا عن العوامل الا جتماعية 
والحكومية والقانوتية والدولية والتقنية» والتى من شأتها أن تؤثر على المنظمة . 
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الفصل الأول: عملية االإدارة الاستراتيجية 5١‏ 


التحليل الداخلى : 

وهو العنصر الثافث من عملية اللادارة الاستراتيجيةء ويساعد في تحديد 
وتعيين مواطن القوة والضعقا في النظمة. وسوفا نستعر_ حكن بعضما من 
الموضوعات مثل تحديد الموارد المتاحة للمنظمة كما ونوعا وذلك فى الفصل 
الرايع .» حيت نقوم يعمل تفحص دفيق ق لصادر المزايا التنافشسية. كما اتتا ستمعت 
النظر فى كيفية تحقيق الشركات للمزايا التنافسية ‏ كما ستتتاول دور القدرات 
ود 0 والوارد is e‏ نڏا 20 30 ا ا 
E FREER‏ تخلندعة عراضاء ال ا د 
لأعميا . و تقو د مواطن القوة Gg EEE E‏ 


r TE 


تحليل 5701 والاختيار الاستراتيجى: 

يتطلب هذا الكون استحدات سلسلة من اليدائق الاستراتيجية أخذا فى 
الاعتيار تقاط القوة والصيعف الداخلية للشركةء فضبلة عن الفرص والتهديدات 
الخار جية الحتعلة»: وتعزى عملية معقارنة تقاط القوة و الضعف و القر هن 
والتهديدات المحتملة إلى ما يعر ف بتحليل هإه:5» . ويتمثل الغر حصن من هذا 
التحليل فى تحديد الاستراتيجيات التى تلائم موارد وقدرات المنظمةء وذلك 
بالنظر إلى متطلبات البيئة التى تعمل الشركة من خلالها. أو بمعنى اخر يمكن 
القول أن الغنر_ حكن هين وضع البدائل الاستر آتيجية باستخداح تحليل إنم5 هو من 
أجل تدعوم قو المثظمة بغر ضن التأهب لاغتنا م الفقرص. ومسواجهة التهديدات 
و تصسحيح تقاط الضعف التى تواجه الشركة. 
الاختيار الاستراتيجى : 

هو عملية لل ختيار من بين البدائل التى تم استحنائها باستخدام تحليل )مبمة5 . 
ويتعين على المنظمة أن تقوم بإجراء تقييم للبدائل المختلفة مع مراعاة قدرة كل 
بديل على تحقيق الأهداف الكبرى . ويمكن للبديل الاستراتيجي المستحدث 
تحقيق إنجازات على المستوى الوظيفى » ومستوى النشاطء و المستوى العالمى : 
والستوى الاستراتيجى للشركة . . وتقتضى عملية الاختيار اللاستراتيجى قيام 


Sîirengih, Weakness, opportunities and reals فى أختصار للكلمات اللانية:‎ 501 * 
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TT‏ الفصل الأول: عملية االإدارة الاستراتيجية 


المنظمة يتعيين الأستراتيجيات الخاصة بالمستوى الو ظيفى ومستوى العمل 
والمستوى العالمى ومستوى النظمةء الذى من شأنه أن يمتح الشركة القدرة 

على البقاء والاستمرار والازدهار فى البيثة العالمية سريعة التغيير والثى تتم 

بالمنافسة العالمية التى تتميز بها معظم الصناعات الحديثة 

استراتيجية المستوى الوظيفى (التشغيلى) : 

أ الميزة التنافسية والتى تنبثق عن قدرة الشركة على تحقيق الكفاءة والأداء 
المتفوق : فضلاً عن الجودة العالية و التجديد والاستجابة لمتطلبات العميل - 
الأمر الذى ستستعرضه في الفصل الرابع - أما فى الفصل الخامس فسوف 
تستعر ضى استر اتيجيات المستوى الوظيفى (العمليات) والتى يمكن توظيقها من 
أجل تحقيق نلك الأهداف الأربعة الحاكمة. ونعني ياممتر اتيجيات المستوىي 
الوظيفي تلك الاستراتيجيات الموجهة من أجل تحسين فعالية العمليات الوظيفية 
فى الشركةء مثل التصنيع والتسويق وإدارة المواردء والبحث والتطوير 
وادارة الوارد اليشرية. 
استراتيحية هفستوى النشاط : 

تشتمل تلك الاستراتيجية الوضوعات اللرتبطة بالمنافسة عموماً والتى تتجه 
الشركة إلى التركيز عليهاء و الطريقة التى تضع الشركة بها نفسها فى السوق 

من أجل اكتساب ميزة تنافسية وكذلك الاستراتيجيات ال خر التى تستخدمها 
الشركة فى إيجاد الموقع الصحيح الذى يعطيها أفضلية» والتى يمكن استخدامها 
ن مجالات صتاهية مختفة. وستتناوف بالنقاش الخيازرات الأاستر اتيجية 
المختلفة المتاحة فى الفصل السادس . كما نستعرض الآراء المؤيدة والمعارضة 
لثااث استر اتيجيات عامة تتعلق بمستوى التشاط وهى: استراتيجية الريادة فى 
التكلفةء واستراتيجية التمييز » واستراتيجية التركيز على سوق معينة. وتسعى 
شركة ماتيل وراء تبنى استراتيجية التباين » ويلاحظ ان المنافسة عموما قد 
جعلت الشركة تتجه للتركيز على إحداث التميز والاختلاف فيما بين ماركاتها 
وماركات النافسين فى الأسواق ‏ 

اغا فى الفصصل السابع فإننا نسمتكمل ما بدأناه فى الفصل السادس فى تدير 
العلاقة بين أستر اتيجية مستوى التنشاط والهيكل الصشتاعهى . كما انتا مث رکز علي 
الغزار اك ا المختلفة التى تو اجه الشركات فى البيثات الصناعية التى 

تتفاوت بشكل جذرى» مثل المناقع والعوائق ق الاخذة بزما م الميادرة فى مجالاات 
صناعية وليدة و حديثة. وسوفه تتاقش يفنا دور الإشارات السو قية و الر_يادة 
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الفصل الأول: عملية الإ دارة الاستراتيجية كفن 


الممحر ية و تميؤز المنتج من أجل دحم ل2 التنافسية فى حال الصتاعات 
التاضصيجةء» كما سوق تستكقئف الخيار ات اللاستر اتيجية المخطفة التى بمكن 
للشركة اختيارها فى مجال صناعة متدهورة. 
الاستر أتيجية العالمية : 

فى الأسواق العاتية الحاضرة والخافسة العالمية فإن تحقيق اليزة التنافسية 
ورفع مستوى أداء الشركة إلى حدء الأقسى يتطلب أن تقوم الشركة بالتوسع 
فى عملياتها إلى خارج حدود الوطن . وبتاء على ذلك يتعين على الشركة أن 
تتدير استراتيجيات عالمية مختلفة. وسوف نقوم فى القصل الثامن بتقييم المتافع 
والتكاليف الر تيطة بالتوسع العالمى مع دراسة اريع استراتيجيات عالمية مختلفة: 
وهى محلية متعددة»ء دوليةء عالميةء وقيما وراء اليحار » والتى يمكن للشركة 
أن تتبتاها للمنافسة فى السوق العالمية. وبالإضافة إلى ذلكء نحاول فى الفصل 
الثامن استكشاف المنافع والتكاليف للتحالف الاسثر اتيجى بين المتاقسين العاليين » 
وكذلك الو ساثل المختلفة التى يمكن الاعتماد عليها للا ختراق الأسواق الا جنبية: 
ودور سياسات الحكومة المضيفة فى التأثير على اختيار الشركة لاستراتيجية 
عالمية . 
الاستراتيجية على مستوى المنظمة : 

نتعامل فى هذا الموضوح فى القصلين التاسع والعاشر . وتلك الاستراتيجية 
تجيب على السؤال التالى: ما هى مجالات الأعمال والأتقشطة التى يجب أن 
تدخل فيها المنظمة لتعظيم ربحيتها على المدي الطويل؟ وبالنسية لكنير من 
المنظمات» قإن النجاح في اللنافسة يعني التكامل الراسي الأمامى أو الخلقى 
ويخالاف ذلك »> نجد أن الشركات التى تنجح فى خلق ميزة تنافسية قي ية قد 
تكتشف أنها تحصل على موارد تفوق متطلبات استثماراتها فى صناعتهم 
الأولية. وبالنسبة لتلك المنظماتء يلاحظ أن تعظيم الربحية على المدي الطويل 
قد يستلزم الا عتماد على التنويع فى مجاللات تشاط جديدة. وبتاء علي ذلك : 
ففى القصل التاسع سوف نمعن النظر فى تكاليف وار باح استر انيجيات تنويح 
مختلفة . هذا باإاضاقة إلى دراسة دور التحالفات ال"'ستراتيجية كيدائل لعمئيات 
التتويع والتكامل الرأسى . أما فى الفصل العاشر فسوف نستعرض الوسائل 
المختلفة التى تستخدمها الشركات لتحقيق التكامل الراسى و التنويع » يما فى ذلك 
عمليات الإنتاج واللشروعات الجديدة. وسوف تتدير ايضا كيفية قيام الشركات 
ذات الأنشطة المتثوعة بإعادة هيكلة أعمالها من أجل تحسين الأداء . 
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تنفيذ الاستراتيجية : 

عقب اختيار الاستراتيجية لتحقيق أهداف الشركة: عندئذ يجب البدم فى 
وضع هذه الاستراتيجية موضع التنفيذ. وفى هذا الكتاب نقوم بتقسيم موضوع 
تنفيذ الأستر اتيجية إلى أريع مكونات رئيسية: )١(‏ تصميم هياكل تنظيمية 
مناسبة. (”") تصميم نظم الرقابة. (") المواءمة بين الاستراتيجية والهيكل 
وأنظمة الرقاية . (4) إدارة التغيير الاستراتيجى . 
تصميم الهيكل التنظيمى للمتنظلماك : 

يتطلب نتفيذ الاستراتيجية توزيع الأدوار والسئوليات المتعلقة يجوانب 
الاستراتيجية المختلفة على المديرين والوحدات الفرعية داخل الشركة. ويوضح 
الهيكل التنظيمى للشركة الأدوار والمسئوليات وكذلك العلاقات المتعلقة بتقديم 
التقارير . ووفق هذا المعنى » فإنه يجري نتفيذ اللاستراتيجية من خلال الهيكل 
التنظيمى . وعلى سبيل اللثال: وفى شركة مائيل نجد مجموعة إنتاج تحت 
الرئيس التنفيذى جيل باراد لكل ماركات ماتيل الرئيسية: ياربىء وهوت 
ويلزء وفيشر برايس ء وكذلك منتجات ديزئى بترخيص . وكل هذه الوحدات 
الفرعية يرأسها نائب الرئيس » الذى يرفع تقريره مباشرة إلى باراد. وتقع 
مسثولية التاكد من أن كل مجموعة إنتاج ثنفذ بتجاح استراتيجية الشركة 
الخاصمة بعمليات التوسع فى ماركة معينئةء على عاتق تائب الرئيس اتلك 
المجموعة. 

أما إذا كان هيكل النظمة الحالي لا يتواءم مع استراتيجية الشركة» فقد 
يستدعى الأمر تصميم هيكل جديد. ولنتدبر ثانية حالة شركة ماتيل » فإن من 
بين استر اتيجيات السيدة/ باراد البدء فى استحداثت ماركات جديدة للعب 
الأو لاد وأثعاب اللوحاتء ومن أجل تحقيق ذلك ففالباً سوف تتنجا السيدة/ر 
باراد إلى استحداث وحدتين فرعيتين جديدتين يرأس كل منهما نائب الرئيس ؛ 
واحدة للعب الأرلاد» وأخرى لألعاب اللوحات وسوف تكون مسثولية نوابي 
الرئيس فى تطوير أو تشكيل منتجات من الممكن أن تصبح ماركات ثابتة 
ومستمرة. وبمعئى آخرء ربما تلجا السيدة/ باراد إلى إدخال تغييرات على 
هيكل ماتيل من شأنها أن تعكس أولوياتها الاستراتيجية. وسوف نناقش 
الأنواع المختلفة للهياكل التنظيمية والذى يمكن للمديرين استخدامها لتنفيذ 
الاستراتيجية فى الفصل الحادى عشر . 
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بالإإاضافة إلى اختيار الهيكل » فإنه يتعين على النظمة وضع نظم رقابة 
مناسبة. ويجب عليها تقرير أفضل وسيلة لتقييم الإأداء والرقابة على تصرفات 
الوحدات القرعية. وتتراوح البدائل الر قابية فيما بين الرقابة على المخر جات 
إلى الأنظسة الرقابية البيروقراطيةء والرقابة من خلال الثقافة التنظيميةء وهذا 
ما ستعالجة في الفصل الثا: تی عشرء كما تحتاج المنظمة أيضأ إلي تقرير نوع 
النظلم الخاصية بالمكاقات و الحو افر القررة للعو قير » و ستمتعز_حن الخیاز_ات 
فى الفصل. الثاني عشر . 
المواعمة بين الاستراتيجية و الهيكل و الأنظمة الرقايية : 

إذا ما أرادت الشركة إحراز النتجاحء فلابد لها أن تحقق توافقاً بين 
الاستر اتيجية والهيكل ونظم الر قابة. ويركز الفصل التالثت حشر على الوسائل 
الختلفة الاستخدمة لإدرلك تلك الغاية. وحيث أن الاستراتيجيات والبيئات 
المختلفة تضع على كاهل المنظمة مطالب مختلفة» فإن ذلك يستدعى استجايات 
هيكلية مختلفةء فضلاً عن نظم رقابية أخرى . وعلى سبيل المثال » تتطلب 
اسمتر اتيحية ألريادة فى التكلفة أيقاء المنظمة بسيطة ( لخقض التكلفة) وأت تؤاكد 
الرقابة على الكفاءة اللأنتاجية . ومن تاحية أخرى»؛ تجد أن ار اكيجرة دی 
منتجات الشركة بالا عتماد على خصائص تكنولوجية متفردةء تظهر الحاجة 
إلى ضرورة تكامل أنشطة الشركة حول ميزتها التكتولوجية لوضمع التظم 
الرقابية التي يجب أن تحث على اللإبداع التكنولوجي . 

أننا نعيش فى عالم يكاد يكون الثابت الوحيد فيه هو التغيير . ولقد رأينا قى 
الحالة الافتتاحية كيف تحاول ماتيل التوافق مع التغيير فى البيئة التنافسية. 
ونظرأ لأن التغيير يعتبر عنصرأ حتمياً ٠‏ على الخ اكات اقذن تحن على اللد 
الطويلء هى نلك الشركات التى تتمكن من توفيق استر اتيجيتها وهيكلها 
التنظيمى مم العالم المتغير. وفى القصل الرابع عشر سوف نمعن النظر فى 
عسلية إدارة التغيير الاستر اتيجى » كما سنناقش الأسائيب التكتيكية النتلفة التى 
يمكن للمديرين استخدامها لتنفيذ التغيير الاستر اتيجى بتجاح . 
دورة التغدية العكسية : 

تشير تلك الدورة كما هو موضح فى الشكل )١-1١(‏ إلى أن عملية التخطيط 
آلا سثر اتی جي نختیر اة سصتمر 5 . ويبمكر د ال نتهاع شرل تنشد ذ أل متو أتيجيةء 
فإنة يجب مر اقبة العمئيآات الر تبطة يتتفيذها لتحديد ال ى اش مذ تم إِتَحار 
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الأهداف الا ستراتيجية . و تر تد تلك المعلومات على مستوى المنظمة من خلال 
دورة التغذية العكسية. ثم تسر تتلف المعلور مات الى الدوره الثالية لصبياغة 
الاستراتيجية وتنفيذها على مستوى النظمة. وهذا الآمر يدعم آيضاأ إعادة 
التأكيد على أهداف النظمة الحالية وعلى الاستراتيجيات والاقتراحات المرتيطة 
بالتغيير . وعلى سبيل المثال » وعند وضع الا ستراتيجية موضيعع التطبيق »: فإنةه 
من الممكن أن يثبت أن الهدف الاستراتيجى أتسم بالتفاؤل الكبيرء وبناء عليه 
يتم فى المستقيل وضع اهدافا اكثر تحفظا. وقد تظهر التغذية العكسيةان 
الأ هداف الاستز اتيجية كانت قايلة للتحقيق ولكن كانت عمليات التنفيد فقيرة ٠‏ 
وفى هذه الحالةء فإنه يجب فى الدورة التالية التركيز بشكل أكبر على فاعلية 
التنفيدٌ. وسيورف نتناول التغذية المرتدة كأحد جوانب الرقاية التنظيمية قى الفصل 
الثائى عشر بالتفصصيل ‏ 


المديرون الاستراتيجيون : 

لقد أشر نا فيما سيق إلى حقيقة أنه فى نموذج التخطيط الاستراتيجى التقليدى 
تكون المستولية الكبرى لقيادة وتنسيق عملية التخطيط على عاتق مديرى القمة. 
ولكن من هم مديرى القمة؟ وما هو بالضبط دورهم الاستراتيجى؟. وماذا عن 
مديرى المسكويات الأدنى؟ وما هو دورهم فى عملية الإدارة الاستراتيجية؟ 
وفى هذا القسم تتناول الدور الاستراتيجى للمديرين على مختلف المستويات فى 
المنظمة من خلال نظرية اللادارة الا ستر اتيجية التقليدية . 

وفى معظم المنظمات الحديثة يوجد توعان من المديرين: مديرق العسوم 
والمديروت الوظيفيون. والمدير العام هو الشخصن الذى يحمل مسئو لية اداء 
المنظمة ككل» أو أحد الأقسام الرئيسية. ويكون شغلهم الشاغل هو المحافظة 
على سلامة وقوة المنظمة ككل. ومن ناحية أخرئ يتحمل المدير الوظيفى 
مسثولية نشاط أو عمل محددء مثل شئون الأآفرادء وعمليات الشراء: 
والإنتاجء والبيع » التسويق» وخدمة العملاء والحسابات. ويقتصر مجال 
سلطتهم بصقة عامة على نشاط واحد من أنشطة المنظمة» يينما المدير العام يتابع 
العمليات قى المنظمة بشكل شامل. وتلك اللسثولية تضمع المدير العام فى موقع 
متفر د من قيامه بتو جيه أعمال اللتظمة ككل بحسه الاستر اتيجى . وقی الشركة 
متعددة الأنشطة ثلاث مستويات إدارية: مستوى النظمةء ومستوى النشاط ؛ 
والمستوى الوظيفى «أنظر الشكل (7-1)». ويحتل مديرو العموم موقعهم فى 
المستويين الأولين مع اختلاف دورهم الاستر اتيجى أيضاء الا انه دوز من 
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شكل رقم (15-) _ 
عستوبات الأدارة الاستر اتيجيةه 


ا 
[الزرئيس التنقيذي - مجلس االإئارة - الهيئة المعاونة) | 


[عديرى الأقسام ٠‏ والهيئة المعاوتة) 


المسترى الوظيفى تشاع فشا 
مدير ت انو ظائف] و ظيفي وظيفي 


نوح مختلف . والآن سنلقى الضوء على كل مستوي من المستويات التلاثة: 
فضلد عن الأدوار الاستراتيجية العهو د بها إلى المدير ين . 
هديرو العموم : 

تتكون إدارة مستوى المنظمة (مديرو العموم) من الرئيس التنقيذى 
والمذير ين الكيار واخحعضاء مجلس الإادارة والجهاز الاستشارى ار ثيس . 
ويمثل هؤلاء الأفراد قمة الهرم من حيث صنع القرار فى المنظمة. ويعتبر 
الرئيس التنفيذى بمكابة المدير العام الرئيسى فى هذا الممستوى . ويتجسد دوره 
الأسثر اتيجي فى تتمية ال ستراتيجيات بألنسية للمنظمة ككل . ويتحصمن هذا 
الدور تحديد الرسالة والأهداف الرئيسية للمنظمة: وتحديد نوع النشاط الذى 
سثمار سك ۽ بأل ضاقة إلى حشث وتو زيم آلو ارد على همختلقا جوائفا التشاط »۽ 
قيادة المنخلمة. 

ولنتدير فى هذا الصندد شركة جنزال | لکتر یك : التى تعمل قى مجال واسع 
من الأنشطةء يما فى ذلك تجهيز الإضاءةء والأجهزة الرئيسية والتجهيزات 
الخاصة بالسياز أت وو سائل اننكل : والمعدات الخاصة بالفضاعء + و سخز كات 
الطلائرات : وتتضمن المستولية الاستراتيجية الأساسية لرئيسها التنفيذى « جاك 
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ولش» وضع الأهداف الاستراتيجية العامةء وتوزيع الموارد على قطاعات 
العمل اللخشتلقفة» واتخاذ القرارات الخاصة بتخلى الشركة عن بعض الا عمال » 
وكذلك اتخاذ القرارات الخاصة يعمليات إدخال أعمال جديدة. بمعنى آخر ء 
تتجسد مسئولية ولش فى تطوير استراتيجيات من شأنها أن تستغرق أنشطة 
ستقلةء كما أنه يتعين عليه بناء وإدارة كافة الأتشطة على مستوى المنظمة» 
ولكن لايدخل ضمن مسئوليته تطوير استراتيجيات للمناقسة فى قطاعات 
الأنشطة امستقلة . مثل المحركات الهوائية» والخدمات اثالية. إذ أن تطوير مثل 
هذه الاستراتيجيات يقع على عاتق المايرين الاستراتيجيين على عمستوى 
التشاط . 

ويالإأضافة إلى ما سبق يمثل المدير العام على مستوى التظمة» حلقة و صل 
بين الأشخاص الذين يشر قو ن على تنمية استراتيجيات الشركة» وأو لتك الذين 


يمتلكون الشركة (حملة الأسهم). ويمكن التظر إلى مديري العموم وخصوصا 
الرئيس التتفيذى على أنهم حراس على مصالح المساهمين . وتتجسد مسثوليتهم 
فى مان ان اللاستر اتيجيات العامة التى تتبناها الشركة تتناغم مع هدف تعظيم 
الأرياح وحقوق المساهمين. وإذا لم يتحقق ذلك فيحق للمساهمين محاسية 
الرئيس التنقيذى و مصاعلته. 


وبإلقاء نظرة من زاوية أخرى على أدوار ومسئوليات المدير العام » (أنظر 
استر اتيجية من الواقم ١1-١)ء‏ والتى تلط الضوه على «لارى بو سید ٭ 
الر ئيس التنفيذى القوى الشكيمة لشركة «الايد سيجنال»ء والمسئول عن وضع 
وصياغة الأهداف والاتجاهات الاستراتيجية لهذه الشركة. ونظرأ لأن تلك 
الشركة متعددة الأنشطة: بما يزيد عن عشرين نوع مختلف من النشاط ء يتر ك 
بوسيدى الفر صة لمديرى الأنشطة المستقلة لاتخاذ قراراتهم فيما يختص يتينى 
أفضتل الاستراتيجيات لعماياتهم . وتقتصر مشاركة بوسيدى على توجيه أسئلة 
دقيقة لهؤلاء المديرين ليتعرف ويختير المنطق الذى يحكم قراراتهم 
الاستر اتيجية. 
مدير و مستوى النشاط : 

فى الشركات متعددة النشاط مثل جنرال الكتريك وآلايد سيجنال » يتكون 
مدير و معتورى التشاط من ر وساد وحدات النشاظ الستقلة داخل المتخظلمة و الهيكة 
المعاونة لهم . أما بالنسبة لشر كة تعمل فى مجال صناعي واحدء نجد أن مستوي 
التشاط ومستوى المتظمة واحد. اما وحدة النشاط فهى عبارة عن كيان تنظیسی 
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يعمل فى قطاع نشاطى متفرد. وهى يذلك تعتير ذاتية المحتوى وتتيعها أقسامها 
الوشليفية الخاسسة بها . 

ويعتبر المدير ون الاستراتيجيون الرئيسيون على مستوى النشاط بسثاية 
هدي ى قطاعات . ویتجسذ دورهم الاستر اتيجى فی تر جمة تو جيهات الو دار د 
العليا على سستوي اللنظمة إلى استراتیجیات لكل نشاط مستقل . وهكذاء نجد 
الديز العام على مستوى النظمة مشغولا بالاستراتيجيات التى تشمل مختلف 
الأنشطةء إلا أن الديرون على مستوى النشاط مشغو لون بالاستراتيجيات التى 
تفص نقماط معين . ولقد التزم جالك ولش فى شركة «جنرال الكتر_بكي» 
بأهداف الشركة التى تقتضى احتلال مركز الصدارة أو اللركز الثاني فى جميع 
قطاعات النشاط التى تنافس الشركة فيه. ومع ذلك يظل دور المدير العام الذى 
يراس كل قطاع هو التأكد من تفاصيل الاستراتيجية وتوافقها مع الأهداف 
المنشودة. و كذتلك. الحال بالتسبة لشر كة «الايد سيجنال» » اذ أن الأمر عدر و لك 
لرؤساء القطاعات لاختيار المنيج المناسب للوفاء بمتطلبات أهداف السيد/ 
بوسيدى المتمثلة فى ضصرورة تحقيق معدل نمو سنوی فى الدخل يقدر ب 8١/ء‏ 
ومعدل تمو سنوى فى المبيعات يقدر به * ومعدل نمو ستوى فى اللإنتاجية يقدر 
با (أنظر الاستراتيجية من الواقم اا 


استراتيجية من الواقع = 

شر كك لارى يوزيدى [Larry Bossidy j‏ ألر ئيس التنفيذى: 

لار ی بوزيدى هو الرئيس التنفيذى لشركة هندسية تتبع استرأتيجية التنويع 
رهی الايد سی جنال Allied Signal‏ ويشتهر پوه واحد من أقضل اللديرين کی 
بشركة آلايد سيجتال إن شركات مثل «أى بى أم» وميريك وكوداك , و و ست 
قعتدما الكحق السيد بوز يدى يشر كة الايد سيجنال كانت الشركة تعتير من المنشات 
ذات الأداء الصمعيف فى عدد من المجاللات مثل الفضاء ء والا جزاء الأوتوماتيكية 
| دالواد الهقدسية . وكان سعر السهم يدور حول ۲١‏ دولار و شو تفس السعر الذي 
مليون دولار وهو رقم أقل من أعلى آریاح تمققت عام 1۹۸٦‏ والتى وصلت إلى 
5 مليون دولار. و تحت قياأذة بور لتق ارتفعت الأرباح إلى أكثر سن ٦٠١‏ 
عليون دولار فى عام ١353‏ وارتفع سعر السهم إلى 2٠‏ دولار عع بداية عام 13353 
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ولكن كيف أنجز السيد بوزيدى هذا الأمر؟ لقد كام بتحديد عدد من الأهداف 
المتسقة والتى تثير التحدى ا م اتشركة تكى تتجزهاء ثم دقع وہاڈ هوادة مذيرى 
العشضرين قسما التدوصل إلى الوسائل الملائمة الإنجاز هذه الأهداف . والهدف 
الرئيسى لالايد سيجنال تحت إشراف يوزيدى هو تحقيق التمو. 

ويرغب بوزيدى فى زيادة أرباح أسهم الشركة بتسبة 715 + سنوويا. ولتو صو ل؛ 
0 ال اح بدح جو 1 
ستو جب أن تزيد الانتاجية السنوية ينسية 5 ياستمرار . وهذه هى الا هداف 
| المثيرة د للتحدى لشركة مثل الايد سينجتال والتى تتشط فى صناعات معدل تموها 
بطي . ولتحقيق هذه الأهداف قام بوزيدى بحث مدير يه للقيام بقلاكة امور » وش | 
الدخول فى الأسواق الأ جنبية خاصة الأسيوية ذات التمو السريعء و العمل على ١‏ 
القيام باكتسايات ملائمة ومختارة لأنشطة أخرى تساهد على استكمال خط 
الإاتتاجء وكذلك تطوير منتجات جديدة مكنها تعزيز ودعم نمو المكأسب » 
ومواجهة التحدى السعب الذي يواجه الشركة والتمتل فى عدم تينيها لاذقكار 
الجديدة - 

وقام بوزيدى بالتقاوض حول الأهداف مع مديرى الأنشطة العشرين 
القديمةء لكن فى الحقيقة قاح بدفعهم لقيول أهداف تتطلب تحسينات هامة فى اداء 
هذه الأنشطة . كم كام يمراقية دءوبة قديرى تلق الاسام ليتاكد من ادائهم . و يعوم 
بوزيدى بزيارة کل أصبوح تقفريداً على الأقل لواحد من أقسبام شركة آلايد 
سيجتال . ولقد كان يعرف عنه دقته فى الاستفسار فى اجتماعاته التى يعقدها طوال 
اليوم لاكتشاق الا ستر اثيجيات التى يطبقونها لتحقيق الأهداف ألتى وضيعها لهم . 

كان انس ريدي لدي کا ميتي كن رداك انعط الى کی کن 
رأس الال وكانت تسمى ٭اء #Leaky 8u)‏ والأكثر أعمية أنه كان بقصل كل من 

يقشل فى تحقيق أهداف الشركة . ففى قسم السيارات الذى يسنم أجزاء الفرامل ء 
| والذى لم يحقق أرباحاً تغطی التكلفة قام بوزيدى بنقل وفصل ستة مديرين من 
عشرين مدير فى غضون عام . . ويعترف بوزيدى بأن ما يطليه شئ قاس وصارم | 
ولكنه يرى أن مثل هذا النمط الإدارى هو السبيل للشركات مثل الايد سيجنال | 
حتى يمكتها الصمود أمام منافسين أجانب يتميز ون بالقوة وانخقاض التكاليف . 


مديرو المستوى الوظيفى : 


N‏ ا i‏ رة الموادء والتسويق : وار ت والتعلوير 
(F&D)‏ ولا يهيئ لهم موقعهم الالام وال حاطة بكل عتاصر الصورة آله اقيم 
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يلعبون دور رئيسيأ استراتيجيأء فيدخل فى إطار مسئوليتهم تطوير 
استراتيجيات وظيفية فى مجال التصئيع والتسويق واليحث والتطوير (طعس)ء 
وهذا الأمر من شأنه الساعدة على تحقيق الأهداف الاستراتيجية التي ۽ ضعت 
بمعر فة مديرو مستوى النشاط ومديرو مستوى المنظمة ككل . 

ففى شركة جنرال الكتريك » على سبيل الثال» يعتبر مديرو التصنيع 
مسئولون عن تطوير استراتيجيات التصنيع بحيث تتوافق مع الأهداف العامة 
للشركة والتى تقضى تحقيق مركز الصدارة أو الركز الثانى فى ذلك المجال 
الصناعى . هذا بالإإاضافة إلى مسئولية المديرون الوظيفيون عن توقير 
المعلومات المطلوية التى من شأنها أن نيسر للديرى العموم على مستوى المنظمة 
ومستوى النشاط صياغة أمثر اتيجيات واقعية و قابلة للتحقيق . وفى الواقع 
وبسبف أتيد الأقرب إلى العمل عن غيرهم من مدير و العمومء فاته بتعين 
عليهم خلق واستحداث أفكار استراتيجية هامة» من شأنها أن تتو ل قيعا بعذ 
الى استر اتيجيات رئيسية للشركة . وهكذا نجد أن من الهم الااستماع عن كنتب 
لأقكار المديرين الوظيغيين من قبل مديرى العموم. كما يدخل فى إطار 
مسئوليات هؤلاء المديرين تتفيذ الااستراتيجية على المستوى الوظيفى » و تتفيذ 
القرارات الصادرة من معنت ى اللتظعة ومستوى التشاط : 
القيادة الاستراتيجية : 

إن أحد أهم الأدوار الرئيسية الاستراتيجية للمديرين؛ء سواء كانوا مديرين 
همود أو مديرين وظيفيين » يتجسد فى تو فير عنتصر القيادة الااسنر أتيجية 
لتآبعيهم . وتشير القيادة الاستراتيجية إلي القدرة على توضيح الرؤية 
الاستراتيجية للشركة, أو القطاع من الشركةء مع تحفيز الآخرين على العمل 
فى ظل هذه الرؤية. ولقد كتب الكثير فى موضوع القيادة الاآستر أتيجية: 
وذلك يقع خارج المنظور الذى يتناوله هذا الكتابء ومع ذلك هناك عدد قليل 
من الخصائص الرئيسية للقادة المميزين قد تم تحديده من خلال كتابات يعض 
المؤلفين » وسوف نتناول تلك الخصائصن بالتقاش هناء وهذء الخصائص هى: 
)١(‏ بعد النظر والفصاحة ورباطة الجأش . (؟) الالتزام . (*) الإحاطة والإ طاح 
بكل شئون العمل. )١(‏ الرغبة والقدرة على التفويض. (5) الاستخدام الذكى 
)1( بعد النظر والقصاحة ورياطة الجأش Eloquence and Consistency‏ نود : 
. إن منح المنظمة الإدراك والإحساس باتجاهها الحقيقى بعد من المهام الرئيسية 
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للقيادةء ويبدو القادة الأقوياء كما لو كانوا يمتلكون القدرة على رؤية الاتجاه 
الذى يجب أن تسير فيه المنظمة . هذا فصلا عن فصاحتهم بما يكقى لتوصيل تلك 
الرؤية إلى الآخرين فى المنظمة» وذلك بأسلوب يؤدى إلى تشجيع الآخرين 
وبث الحماس فيهم» مع مراعاة العمل باستمرار وتات من أجل تو ضيح 
رؤيتهم حتى تصيح جزء من الثقافة السائدة فى المنظمة. ويعتبر كل من «جون 
كيندى »ء و«مارتين لوثر كنج»ء و«مارجريت تاتشر» امظلة للقادة ذوى 
الرؤية الثاقبة. فكل منهم كان يتمتع بوضوح وجلام رؤيته تجاه المجتمع الذى 
يريدونه . كما كاتوا على قدر من البللاغة يدرجة تكفى لللاتصال بالناس فى 
المجتمع معتمدين على لغة محفزة . ولنتفكر فى تأثير كندى حين قال : دلا تسل 
حما ستفعله بلدلك من أجلك ؛ و لكن اسال عما يمكتك عمله من اجلها» » و كذلك 
حين قال كنج » «لدى حلم يراودتى» وكان كل من كيندى وتاتشر قادرين 
على استخدام نفوذهم السياسى من أجل تكريس قرارات وإجرا ات E‏ 
تنو افق مع رؤ يتهماء بينما كان گنج قاد رأ على الضغط على الحكومة من أجل 
احدات تغيير انته: فى المجتمع . والامتقة على القادة الأقوياء فى سجال العمل كل 
من جيل بارادء وجاك ولش من جنرال الكتريك ؛ ولى ياكوكا مدير سابق 
لدی كريزلرء وهرب كيلر من خطوط طيران ساوث وست؛ وأخيراً لارى 
بوسيدى من الايد سيجنال إراجم الاسترانيجية من الواقع .)١-١‏ 
ان الالترام 1 “اك 

اتقاتد القوى هو ذلك الشخص الذى بيرهن على التزامه تجاه رؤيته 
الخاصة؛: مدعماً ذلك بالثال والقدوة ‏ ولنتدبر فى هذا الصدد حالة السيد «كين 
ايفرسون» الرئيس التنفيذى لشركة نيو كور . وهى أحد أيرز الشركات لصناعة 
الصلبء ومحققة ربما أدنى هيكل تكلفة فى مجال الصلب. ولقد استمرت 
أت لشركة عشرين عاماً فى حجن الأريات بينها كانت ملم O‏ عر هه 
للخسارة. ولقد أمكن إنجاز ذلك من خلال التر كيز بقوة على تخفيض النكلفة 
إلى الحد الأدنىء والتى بدأت من ايفرسون نقسدء فكان يرد بتفسه على 
اكامات المهاتقية » كما امستعان بسكر تير و احدء وكان يستخدم ميارة قديمة 
يقودها بنفسهء ويسافر بالدرجة الاقتصادية فى الطائرات . وكان فخورأ أنه 
أقل الرؤساد التنفيذيين أآجراً ولاشك أن ذلك النمط من الالتزاع كان يعثابة 
إشارات قوية للموظفين فى الشركة تعنى أن ايفرسون جاد حيال القيام بأى شي 
لتخفيضى التكاليق . ولقد اكسيه ذلك احترام العاملين بالشركةء الامر الذي 
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ترتب عليه استعداد الموظقين وحماسهم لبذل مزيد من الجيد والعمل 
وال جتها 
(۳) الإلمام الجيد والإحاطة الكاملة بشئون العمل Being well informed‏ : 

القادة المميزين لايعملون من فراغ . فهم يقومون بإنشاء وتطوير شبكة من 
المصادر الرسمية وغير الرسمية للمعلومات التى تؤمن لهم الإإحاطة يشئون 
العمل فى شر كاتهم . ويتلجا كثير ا من القادة والر و ساء إلى إتشاء قتوات خلفية 
لاكتشاف ما يجري فى جنبات النظمةء وذاك حتى لا يضطروا إلى الاعتماد 
على الفلومات الواوده عن القنوات الرممية : ول سيل الخال » کان هرت 
كلير» من شركة طيران ساوث وستء قادرا على الإحاطة يشئون شر كته: 
وذلك عن طزيق القيام بزيارات مفاجئة لمنشات صيانة الطيران. ولاشك أن 
استخدام الطرق غير الرسمية وغير التقليدية قى جمع المعلومات يعد مسلكا 
حكيماًء حيث أن القنوات الرسمية قد تكون عرضة للتآثر بالمصالح الشخصية 
يأو لنك الذين يهيمنون عليها ويتحكمون فيهاء ومن ثم لأايقدمون الوضع 
الحقيقى للعمل في المنظمة. ويفضل الأشخاص مثل كلير وايفرسون » اللذان 
يتفاعلان عن قرب مع الموظفين على كل مستويات النظمة»ء إنشاء شبكات غير 
ل سهية ين اك تشو ر العمل . 
(؛) القدرة على التقو يض Willingness to delegate‏ : 

يعتبر القادة المميزين مفوضون ماهرون. وهم يعلمون أنهم إن لم يلجأوا 
لتقو يضر : فانهم سيقعون, قر يسة للتعبام والسثوليات الت توء يها كو أهلهم ؛ 
كما أنهم يعلمون أن تفو يض التابعين فى اتخاذ القرارات يعد أداة تحفيزية 

5. كما أن عملية التفويض تكتسب معنى وبعد جديدين عتدما يتركب عليها 

0 رات يتولى تنفيذها ومباشرتها أولتك الذين قد أصدروها. وفى نفس الوقت 
يعرف القادة المميزون أنهم فى حاجة إلى إحكام السيطرة على يعض القرارات 
الرئيسية. وهكذا نجد أنه بالرغم من أن القادة سيلجئون إلى تفويض موظفى 
المستويات الأدنى فى اتخاذ كثير من القرارات» إلا أنهم سيحجمون عن 
التفويض فيما يختص بالقرارات الحاسمة والحرجة من وجهة نظرهم . 
)2 الاستخدام الذكى للقوة Astute use of power‏ 3 

لقد لاحظ «أدوارد راب» أن القادة المميزون يميلون إلى تحرى الذكاء فى 
استخدام جوانب القوة لديهم» وهو يقصد بذلك ثلاثة أشياء: أو لا أن القادة 
المميزون يلعيون مباراة القوة بالاعتماد على المهارة» مفضلين الحصول على 
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الموافعة الجماعية فيما يختصن بأفکار هم ؛ يدلاً عن استخدا م سلظاتهح لقر طبر تاك 
الأفكار . كما أثهم بتصمر فون کاعسشاء 5 قادة TEEN‏ اتتلاف 
ديمقر الى بدلا من سلوكهم مسلكاً ديكتاتوريا. 

ثانياًء غالبا مايتردد القادة المتميزون فى إلزام أنقسهم علنا بخطط 
استراتيجية مفصلة أو أهداف دقيقة . حيث أن حدوث أمور طارثة غير متوقعة 
يتطلب المروئة . وهكذا نجد أن القائد الناجح يجب أن ن يلزم منظمته برؤية 
محددة » مثل تخقيض التكاليف إلى الحد الأدنى أو رفع جودة المنتج ؛ حون 
تحديد كيفية إنجاز ذلك يدقةء أو متى يتم ذلك . ومن الأهمية يمكان أن تللاحظ 
أ ن القادة المسيزين غاليا ما يكون لديهم أهداف واستراتيجيات خاصة ودقيقة 
يتطلعون الى اعثناق المنظمة لها . كما أنهم يدركون مدى خطورة الالتزام 
العام آخذين فى الاعثيار احتمال حدوث تغييرء فضلا عن الصعوبات التى قد 
تعتر ضس سبيل التنفيذ . 


ثالكاء یڑ عم جدز_أب app‏ أن القادة المسيز ين يمتلكون القخزة على الدقع 
من خلال البرامج . وهم يدركون مدى خطورة الدفع دفعة واحدة للبرامج 
YS‏ 
E A‏ 
للأقكار الأخرى . بالرغم أنها فى الحقيقة تشكل جز ءآ من برتامج كبير» أو 
عدو ل اعفان غين معلن من شأنه أن يدفع المنظمة نحو اتجاه تحقيق الأهداف 
التى يتطلع إليها المدير . 

لقد أوضح «جيفرى فيفر معمعد» رؤية مشابهة لتلك التى تر تبط بالمدير 
السياسيى اللحنك الك يستطيع الوصول إلى معاير_يدة باالاستخداعم الذكى للفو 2ة . 
و طبقاً لوجه نظر فيفر فإن القوة تتبع من الرقابة على الموارد » التى تشتمل على 
الموازنات والمواقف والمعلومات والمعرفة التى تشكل اهمية كبرى بالتسبه 
اللمتظلماء . ويستخدعء المديرون اللحنكون هذه الموازد لاكتساب موار د هامة 
غ ع + وبمكن لھ تناع الحلقاء مفساهدة المديرون على تحقيق أهدافهمٍ 
الث ستر_ أتيحية . و بو كد فيفر على أن الفرذ ذ أي ن فى حاجة لأن يكون رئيساً تنفيذيا 
ETR‏ جا ETE‏ . وأحياناً يستطيع مديرون وظيغيون 
00 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


الفصل الأول: عملية الادارة الاستراتيجية د 
اللا كراد ستراتيجية : كعملية طارتة : 

بشتر_ كحضن نموذج التخطيط الذى استعر ضناه فى هذا القصل ان أبثر اتيجيات 
النظمة ما هى إلا نتيجة للخطة : و ع حملية التخطيط الا سكر انيجي هي عملية 
رشيدة ومهبكلة بدقة. وأن العملية تم تنسيقها وتوجيهها من خلال الوادارة 
العليا. وفى السنوات القليئة الماضية دافع باحثون كثيرون عن وجهة نظر بديلة 
فى وضع الاستراتيجية,. ار رتيطت بمسألة التخطيط المركزى التقليدى . ا وقد 
هو لاء البياحثون انتقادين ر ئيسيين لنمودج ألتخطيط : أحدهما يز نكز فى النتيو 
فى العالم الحقيقى » بينما الانتقاد الا خر » ينظر إلى الدور الذى يلعيه مديرى 
المستوى الأدنى فى عملية التخطيط الاستر اتيجى . 
صياغة الاستراتيجية فى عالم غامض : 

يحتح نقاد التخطيظ اثر سمي بأننا تعيش فى حالم يسوده عدم التأكد والتسقيد 
والخموض وحيث الأحدات الصغيرة التى تحدث بالصدفة قد يكون لها تأثير 
كبير وغير متوقع على النتائج . وفى مثل هذه البيئة فائهم يزعمون أن أكتر 
الخطط الاستراتيجية ارتباطأ بالمنطق عرضة أن تتحول إلى شئ عديم النقع من 
جراء التخيرات السزيعة غير التوقعة فى البيقةء وهذا الأمر اعترق به 
المؤرخون العسكر يون الفكزرون . ولقد لااحظ «كارل فون كلاوس فيتز» 
ال ستراتيجى العسكرى الروسى الشهير الذى عاش إبان بداية القرن التاأسع 
عضر ان «الميآدئن و القواعد 00 الااستراتيجية غالیا ما بعتر يها نقصى » يسبب 
تعقيدات العالم اللانهائية.. . كما أن معظم الأمور التى تندر ج تحت 
الاستراتيجية متغيرة وغير ع . ورغم أن كلدوس فيتز يتحدث عن 
الاستراتيجية العسكرية: إلا أن ملا حظته تعتبر وثيقة الصلة ياستر اتيجية 
الأعمال. وعلى سبيل المثال» فلنرى كيف تأترت شركة مايكروسوفت 
بالظهور والانتشار السريع لشبكة «الأنترنت» والظهور المفاجي: لشركات فى 
ذات المجال متل «نت سكاب عروعماء11» وصن ميكر وسيستمز كمنافسين 
محتملين محتملين (أنظر الاستراتيجية فى الواقع ١-؟).‏ 


| استراتيجية من الواقع (١-؟)‏ 


تغيير اسثر اتيجى فى شركة مايكروسوفت 


| ن العقد الا خير بز غت شركة مايكر و سوقت وير مهيعنة على سوق‎ Ee 
من أجهزة الحاسب تعمل بنظام‎ ٠ هق عمج التشغيل. قفي عام 1552 كانت‎ 
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أ الفصل االأول: عسلية اللإاداز ة اللا مقر اتيجية 


مايكروسوفت ويندوز وفى نفس الوقت فإن الشركة كانت تتمتع بحصة سوقية 
تفوق نسية ٠‏ لعدد ضخم من التطييقات العملية ليرامج التشغيل يما فى ذلك | 
عمعالجة النصو صن ؛ السوفت وير وكذتلك عععذد نممعكهمة وهو ير تاهج يسسح 
بعر صل الأشكال و القيم فى مجموعات على الشاشة. لذا فإن أعمية الميكر وسوقت 
والتى دفعت فى أوائل التسعيتات العديد من منافسيها لتقديم شكاوى لوزارة العدل 
الأمريكية مدعين أن شركة ماكير وسوفت قد تورطت فى ممارسات تجارية غير 
قانونيةء ولقد اتكرت شركة مايكر وسوفت ذلك بشدة بيتما أشادت الصحف 
الاقتصصادية المهتمة بتشاط الشركة والرئيس التتفيذى بها ب«يل جيتس » كواحد من 
أعظم المفكرين الاستراتيجيين فى صناعة الحاسب الآلى. إن الركيزة 
الاستراتيجية التى كان يتبناها جيتس كانت فى هيمنة نظام التشغيل مايكر وسوفت 
و یدو كاختيار أساسى في بيئة الخاسب الشخصى. 

فى منتصف عام ١535386‏ أصبحت شركة مايكروسوقت فجأة عرضية للانتقاد 
وذلك بسيب تطورين غير متوقعين يينهما ارتياط . وكان أول هذين التطوران هو 
النمو الضخم لشبكة عالمية للربط الدولى بين أجهزة الكمبيوتر المعروفة باسم 
الانترنت والشبكة العنكبوة تية الدولية [(س.».») والنظر إليها على أنها قمة لشبكة 
الأإتتر نت . ففى أواخر الثمانينات قام تيم بنزلي في الفيزيائى فى معهد أبحاث 
(لتقاكات) لفيزياء الجسيمات فى سويسرا بتطوير طريقة لتغبير التصوصن والرسوم 
البياتية وعرضها ونقلها على الإنترنت عمستخدماً لغة Hypertext (HTML) markup‏ 
ege‏ nا.‏ ونتيجة لذلك فهد اخترح «لى» نظام الشيكة العنكيو تية الذولية. وقي 
عام ١531‏ ابتكر مارك أندرسون الليرمج الصغير فى جامعة أليتوى العقل الموجه 

لتطلوير نظام العر ضر والذى يمكن استخدامه للتجول في شبكة الإنترنت وقراءة 
وثائق (اساط) وعرضها على شاشة الكمبيوتر زر الشخصبيى. و فی عام ۱۹۹٤‏ غادر 
الينوى للمساعدة فى تأسيس شركة نت سكيب "مممءو :232 ” شركة برامج تنتج 
تسخة متطورة لثظم الع طن ".5151" تيت سكيب نافيجيتور حيث تعمل چنیا إلى 
جنب مع بز ناهج seve‏ ۷ والتى يمكن تحمیلها على خادعات الکمبیو نر والتى 
كانت تمثل عقبة أما م التطور افسريع لإدارة مقات ويب. وسهولة التحكم فى 
حرقة الرور فى الو يب . وأصيح هنا! لك تطوراً متهلد فى الشبكة العتكبوتية 
الدولية: قفي عام ۰ کان هناك اقل من مليون مستخدم قد ار تبطوا يالإنترنت 
وفى أاواخر عام ۹۹٥‏ 1ے كنتيجة لأتساع وسهولة اسمتخدام الشيكة العنكبوتبية 
الدوئية فإن هذا العدد وصل إلى “٠‏ مليون فرد وقامت سكيب وليس 
مايكر وسوفت بتقديم أكثر من 7٠١‏ من جميع برامج عارضات الويب وخادمها. 
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القصصل اللو لي: عسلية الا دارع الاسقر اتيجية بات 


| وكان التطور الثاني هو ابتكار لغة البرمجة «جافا» قى شركة صن 
| صيكر وسيستمز وهى واحدة من رواد مور دى محطات عمل الكمييوتر 
aR‏ ات ا E CSO‏ د E E‏ 
ا ل EE‏ جاقاء اك الجدرد» ا ا 
نافيجيتور یز دی نفس الشئ حيت لايهتم بتظام العمل قى الكمبيوتر الشخصي الذي 
يعمل عليه حار صن الويب ‏ لذا فإنه نظر يا يإمكآن اي مستخدم للنسخة الحالية 
يستخدسون فيه البرنامج . 

أن متل هذا الآمر يمثل ضرية قاسية ذايكروسوفت حيت يظهر إمكاتية أن 
LEB‏ انكر دار لات يلآ ) كل مايحتاجوته هو آل بسيطة 
و غير باهظة انتمن والتى تكون قادرة على تشقيل عار رض التت سكيب مع عقسر 


أو مترجم جافا. ولكتهم استخدموا هذه الآلة للوصول إلى اليرامج على الويب 
حندماأ يحتاجون ذللك » ياستخدام القع ة الحاسية للخادم صن بعت. كما پر چ سكورت 
مكيتلى الرئيس التتفيذى لشركة ميكروسيستمز اللغرم بالقوة فى الرؤية للمستقيل أ 
وان الشبكة هى الكمبيو تر » حيتة ان أله ساس ايعكمد على بر _تامج الويندوز يله 
على تت سكيت وجافا . 


وكانت الاستجابة الأولية من قبل مايكروسوفت لهذا التهديد غير المتوقع هى 
تجاهله والاتصراق عنه . ولقد وصف يبيل جيتس تكنولوجيا نت سكيب بأتها 
تاقهة. ومع ذلك وفى أواخر ١55‏ كان من الواضح أن شركة مايكر وسوفت قد 
قررت الاستجاية لهذا التهديد غير المتوقع من قيل نت سكيب وجاقا وذلك بتغيير 
الاستراتيجية الخاصة بها تجاه التركيز على الويب وكان كا 
مايكر و سوقت ستستمر فى أن تصبح اللاعب المهيمن على يرامج التشغيل فى نشاط 
أجيزة الحاسية: الصغفيرة: و لكن الاستر اتيجية الخاصة بها لتحقيق هذا الهدق: 
| سوف يتم تغييرها. وطوال يوم فى مؤتمر اللإنترنتاء فإن مايكر وسوفت قررت 
أتها سوف تطرح برناميا متصفح الويب الخاص بها وكذلك يرنامج خادم الويب 
مجاتاً على شبكة الإنترنت . وكما أعلنت الشركة أن برامج الشركة المستقبلية 
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E‏ الفصل الأول : حملية ال دار ة الاستز اتيجية 


للسوفت وير والمنتجة من قبل مايكروسوفت تحتو ى على وظائف المتصفح والتى | 
ستمكن الستخدم من التجول فى صفحة الويب بحثاً عن المعلومات . بالإإضافة إلى 
النسخ الجديدة من برنامج معالج الكلمات الواسع الاتتشار وألتى سوق تمكن 
المستخدم من تحويل وكائقهم داخل إطار «111» والتى يمكن نفلها بالتالى على | 
صفحة الوينا كما أعلنت مايكر وسو قت أنها تسى الحصول على فر كين 

لاستخدام الجافا من شركة صن ودمج مترجمى الجافا داخل يعض متتجاتها ٠‏ وی 
الأسابيع التى تلت ذلك أعلنت مايكروسوفت عن التحالف مع شركة أمريكان أ وت 
لين مستلمه ممعمععسفق "اتوھ" والتى تقدم أكبر خدمة اتصال عالية والتى سوف | 
تسج لعدد مليون مشتر ك فى ([ا0ه) للا ستخدام متصفح B٣۷‏ ] مايكر و سوقت 
ولقد تبع ذلك اتفاقاً مع شركة إنثل لتطوير تقنية ستصتع من صوت الفيديو وتداول 
البيانات عبر الويب كموقع مشترك باستخدام مكالمة تليفونية. وبالتخلى بسرعه 
عن الاستراتيجية السابقة وتطوير استراتيجية جديدة للونترنت فى استجابة نشيطة 
للتهديد غير المتوقع فإن مايكر وسوفت قد وضعت نفسها فجأة كبديل جدير 
بالا عتيار لنت سكيب . 


وفي عالم غامض لايمكن التنبؤ بمتغيراتهء فلاشك أن هناك مز ايا كبيرة فى 
وو اج م جود E N GG‏ وج لاز ومن ثم 
TET‏ د ضيه القت ريات من فيل بن EEN‏ 
اللاستراتيجية من كم بن وطبقاً لا يراه أ ات فشاك أن ١‏ ذا المقهوج 
ل و جار جم م HT RR‏ 
الأستر انين رة 
صياغة الاستراتيجية بمعرفة العاملين فى المستوي الأدنى : 

تقعرض التظرة المرتبطة يآهمية دور الإ" دار5 الحليا فى , نموذج تخطيط 
اذ ستراتيجية العقاتنسى إلى أنتقادآات شديِدة وهتاك 1> نظرة جديدة تلقى ق ا 
واا تر تبط بدو ر المديرين الذين يكون لهم فى الواقع دور مؤثر فى صياغة 
الست ر اتيحية و تتفيدها . ولقد وصف كل من «روبرت بر جلمان» من جامعة 
00 و«أتدى جروف» الرئيس التنفيذى لشركة إنتلء كيف أن الكثير 
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الفصل الأول: عملية اللإدارة الاستر_اتيجية 815 


بمبادر ة عممتقلة من قبل مديرى المستوى المتوسط فى الشركة. وشملت هذه 
القرارات الاستراتيجيةء قرار الخروج من سوق مهمة زسوق ذاكرة الدرام)ء 
و قزار بتطوير فئة معينة سن المعالجات الدقيقة e‏ و هي «قاحدة 
المعالجات الدقيقة «(Rise‏ - وقذ جرى ذلك فى اتجاء سسا کس للاستر اتيحية التي 
صاغها مدير و القمة فى شركة إنتل . 

و هناك مثال اخر شهير على القرارات والإجراءات الستقلة» وقد حدث 
ذلك فى شركة ثري ام «اخ 3» إبان العشرينات من هذا القرن. وفي ذلك 
الوقت كانت هذه الشركة متخصصة فى تصنيع ورق الستفرة. وكان 
«ريتشارد دور» يعمل فى وظيقة مساعد معمل فى ذلك الوقت؛ قد تقدم يما 
كان يعتقد أنه سوف يكون منتجا جديداً عظيماء ۽ و ذلك عبارة حن ورق مغطى 
با لصسمم . وتقد رای «دور» أته يمكن استخداء هذا المتتج فى مجال صناعة 
1 لسياراتء حيث يمكن استخدامه لحجب اجز اء من الر كبة أثتاء عملية الطلاء » 
وقام «دور» بتقديم فكر ته لرئيس الشركة السيد/ ويليام مكنايت ء الذى لم بيدو 
عليه التاثر » واقتر ح عليه ان يتخلى عن ذلك البحت. ولح يستملم «دور» 
لذلك » ويادر الى تطوير الورق » وحصل على مصادقة العماده والزبائن 
المتوقعين فى مجال صناعة السيارات. وعاد «دور» مرة أخرى يحوم حول 
«مكنايت» : ولكن هذه اقرة وهو مسلح بالعلومات الكافية القنعة- وشير 
«مكنايت» الذى كان يشعر بالذتب: موقفه وأعطى إشارة البدء فى تطوير 
المنتج » الذى أصبح قيما بعد خط إنتاج رئيسى للشركةء والتى هيمنت حتى 
اليوم على سوق الشرائط اللاصقة. والمغزى من هذه الرواية يتجسد بالطبع 
فى تصوير وتوضيح كيف ان المبادرة الستقلة من قيل أحد موظفى المستوى 
الأدنى يمكن أن تشكل قر ارا استراتيجيا للشركة. 
الاستراتيجيات المقصودة والاستراتيجيات الطارئة : 

لقد قام «هترى منتسبرج» بإدماج الأفكار التى تناولتاها بالنقاش فيما سبق : 
فى نموذج لتطوير اللاستراتيجيةء من شأنه أن يز ودنا يوجهةتظر تر تبط 
بالجوهر الحقيقى للأستراتيجية. وطبقا لهذا النموذج الموضح فى الشكل (١-؟)‏ 
تجد أن الاستراتيجية المحققة للشركة هى نتاج أما لاستراتيجيات مخططة أو 
مقصو دة أ واستراتيجيات: خير مخطئلة أو طارئة. 

ومن وجهة نظر منتسبر ج فإن الاسثرائيجيات الطار ئة ما هى إلا استجايات 
غير مخططة للظروف المتوقعةء كما أن تلك الاسترائيجيات تنشا عن إجراءات 
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56 ۰ الفصل الأول: عملية االإدارة الاستراتيجية 


. مستقلة يتخذها موخلقون أفراد داخل المنظمة (متل ريتشارد دور فى شركة ثري 
أم). ولا تعتبر تلك الاستراتيجيات نتاج لآ ليات التخطيط الر سمية. 

شكل رقم (-۳) 
الاستراتيجية المدروسة والطارئة 


الاستراتيجية 
الاستر اتيجية خير منفذة الاستراتيجية الطاركة 


ويؤكد منتسبرج على أن الاستراتيجيات الطارئة غالياً ما تكون تاجحة وقد 
تكون ملائمة أكتر من الا ستز أتيجيات المقصو دة . ولقد بين «ر_يتشارر د باسكال * 
كيف أن ذلك كان هوا لدخل لوتورات هوندا إلى سوق الدراجات البخارية. 
فعتدما و صل عدد من مسئولى هوندا من اليابان إلى لوس إنجلوس عام ١9559‏ 
لتأسيس فرع الشركة فى الولايات المتحدة» كان هدفهم الأساسى (استراتيجية 
مقصودة) تمحرو زر حول التركيز علي بيع الموتورات ذات السعات 00 - ٠٠١‏ 
و © = ٣٥١‏ من طراز rass‏ 

ومع ذلك فقد لوحظ أن المبيعات من هذه الدراجا ت الیخاریة كانت تعانى 

عت ال کت کا تر و أن استراتيجية هوتدا قى طريقها إثى الفشل: ؛ مما دقع 
الشركة إلى محاولة تبنى استراتيجية إنتاج وتسويق دراجة بخار يك عكر ععد 
٠ - EC‏ ورضم أتهم كانوا متر ددين فى البداية خشية اقتران بيع الدراجات 
اليخارية الصغيرة بماكينات غير جيدة الأداء . ولكن فى نهاية المطاف» 
اضطر وا إلى ذلك تحت ضغط قشل الطراز سعة 06 - Ts OC u Da‏ 
ولقد دخلت بقية ألقصة فى ذهة التار يخ . عبت عٹر ت شركة خو ندا على قناة 
توزيع غير مطروقة يمثلها: تاجر التجز ئة العامء بدلاً من المتاجر التخصصة 
فى الدراجات البخارية. ويحلول عام ١3554‏ كانت شركة هوندا تبيع دراجة 
بخارية من كل دراجتين ثم بيعها فى الولا'يات اللتحدة . 

إن التفسير التقليدى العادي لنجاح هوندا يتجسد فى أنها أعادت تحديد 
وتعيين صناعة الدراجات البخارية باستخدام أستر اتيجية مبتكرة مقصودة. 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


الفصل الأول: عمئية اللادار_ اللاستر اتيجية ات 


والفقونة أن E‏ دربي ريد | موده كارت قدي إنى الا" ' أت 
حال ء E TT‏ بانية تتعرفها على تقاط اتقو« العاسة 
ا اود الطاء نه ی رام کا سات وتشاظ . 


إن اتنقطة الحاسمة : والخلاصة التى نخر ج يها من مثا[ ل هوندا تتچسد فى أنه 
على العكس من وجهة النظر القائلة بأن الاستراتيجيات كلها مخططةء تجد أن 
الأمتر اتيميات التاجحة بسكن أن تخا داشل النظعة دون تخطيط ميق + قائياً 
ما يكن ذلك كرد فعل واستجابة لظروف غير متوقعة . وكما الا حظ « منتسير ج» 
فان الاستراتيجيات يمكن أن تجد لها موطئ قدم فى شتی المواقع» وعملياً فى 
أى مكان يمتلات فيد الناس القدرة على التعلم » ويمتلكون الموارد اللازمة لدعم 
هذه القدرة . 

وفى الحياة العملية نجد أن الاستراتيجيات فى معظم المنظمات من المحتمل أن 
تكون هز يح من اللاسمر_اتيهعيات الملقصودة (الخططة) والاستراتيجيات 
اتطارثة. وتتجسد مهمة الادارة فى التعرف على العمليات اللرتبطة يالأسور 
الطارئة ومن ثم التدخل فى الوقت المناسباء وللتخلص من الاستراتيجيات 
الطارئة السيثة و تعر ير و تبنيى, الحيذ متهاء و الاتخاذ مثل هذه القر ار أت + يتعين 
على المديرين امتلاك القدرة على الحكم على مذ سوء الاستر اتيجية الطار ثة » 
كما يتعين أن يكونوا قادرين على التفكير الاستراتيجى. ورغم أن 
الأستراتيجيات الطارئة تنشأ فى المتظمة دون تخطيط مسيق » و ذلك يعني » 
دون إتباع الخطوات المتعاقة المصورة فى الشكل .)١-1١(‏ إلا أنه يتعين على 
الإدارة العليا تقييم اللاستراتيجيات الطارثة» ويستلزم هذا التقييم مقارنة كل 
استرايتجية طارثة يأهداف المنظمة والفرص البيثية الخارجية والتهديدات 
الحتملةء وكذئك نقاط القوة والضعفه فى النظمة. ويتجمد الهدف هنا فى تقييم 
مدي مللائمة اللا ستر اتيجية الطارئة للا حنتيا جات النظمة و قدر أتها , هذا باللا ضافة 
إلى تركيز منتسيرج على أن قدرة المنظمة على إنناج استر اتيجيات طارئة هى 
دالة تلنمظ الثقافى السائد بهاء واتذى يتأئر بدورء بالهيكل التنظيمى للمتظمة 
ونظم الرقابة بها . 

بمعنى اخر » فإن اللكوتات المختلفة لعملية االإدارة الاستراتيجية لها أهمية 
کنا مواد س نتتلق و الاه اوت اا ةة اى عن مك د اا سر اقات 
القصسودةء ويوضح الشكل )4-1١(‏ القفروق الهامة يين عملية اللإادارة 
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حلت الفصصل الأول: عملية اللادارة الاستراتيجية 


الااستر_اتيجية لكل من الامتر اتيجيات المقصودة والطارئة. وتر كز عملية 
صياغة الاستر اتيجيات المقصو دة بشكل أساسى على عمليات تخطيطية تثجه من 
أعنى الى أسفقل ٠»‏ بيتما نجد أن الآمر على عكس من ذلك بالنسبة لالاستراتيجيات 
الطارئة. وخالباً ما تعتمد المنظمات الناجحة على هذين النوعين من العمليات 
التخطيطية . 
التخطيط الاستراتيجى فى الواقع : 

اذ حظ أنه حتى أشد النتقدين لعملية التخطيط الاستر اتيجى الرسمى ء 
على ايا دور وعلى سبيل المثال» نجد أن نموذج متنسبرج ا 
بعملية صناعة الاستراتيجيةء الموضح فى الشكل )٤- ١(‏ يؤكد على أهمية دور 
التخطيط الاستر اتيجى الرسمىء مع الإشارة إلى أهمية الاستر اتيجيات الطار ثة 
CEE‏ . وحيث أن التخطيط الاستراتيجى الرسمى مازال قيد الممارسة 
والتطبيق على نطاق واسع فإنه لأمر وثيق الصلة بالموضوع أن تتساءل عما 
إذا كانت أنظمة التخطيط الرسمى تساعد المنظمة بشكل حقيقى فى تحقيق الأ ذاع 
اللمتفوق . وتثمير أدلة البحث إلى أن نظم التخطيط الرسمى تساعد الشركات 
علي اتخاذ قرارات استراتيجية أفضل . وعلى سييل المثال » فإنه فى دراسة 
حك دقف تم تحليل مفصل لنتائج ست وعشرين دراسة سايقة تناولت العللاقة بين 
۳ الاممتراتيجى وأداء الشركة 
ت تلك الدراسة إلى أن التخطيط الاستراتيجى له تأثير إيجابى على 
1 0 واعتبرت تلك الدراسة أن التخطيط الاستراتيجى يعد نشاطأً ذا 
قيهسة كبير 5. وبرخم هذه النتائج ٠»‏ امياءل اتکور من اثراقيين عن جدوى 
استخدام نظم التخطيط الزرسمى كعامل مساعد فى صتع القز از الا سثر انيجى . 
وكان توماس بيترزء ورويرت ووترمانء مولفی الكتاب الأكثر بيعأ «طر یق 
البحث عن التميز» من بين أوائل من تساءلوا عن جدوى نظم التخطيط 
ألز سعى : و واستمر الجدل حول هذا الموضو ع فى احدث اعمال وعؤلقات 
بيترز. وعلى نفس المنوال ؛ يحتج منتسبرج بأن تاريخ نشاط الأعمال مفعم 
بأمقة لشركات ت اتخذت قرارات فقيرة على أساس من حمليات تفاط 
استراتيجية شاغلة مفتر ضة. وعلى سبيل الثال» قرارات شركة «إكسون» 
الخاصصة بتنويع النشاط ط ليشتمل التجهيز ادته الكهر باثية و ميكنة المكتب » وتعويض 
النقص فى احتياطات البترول وذلك عن طريق الاستثمار فى مجالات الزيت 
الحجرى والوقود الصناعى» والمترتبة على الممارسات التخطيطية قى 


ت 
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:ا 1 الفصل الأول: عملية الأدارة الاسترأتيجية 
السنعينات والتى كانت متشائمة فيما يختص بالطلب على المنتجات البترولية. 
ولقد تنبأت شركة إكسون بارتفاع أسعار الزيت : كما تتبات بحدوا ث تدنى حاد 
على الطلب كنتيجة لذلك . . إلا أن ھار زيت اليترول ك اقفتا فجأة فى 
الثماتيئات :+ سشاذ هة بذ اف اكد أهم الفر و صن الأساسية ی خطة إكصسون + هذا 
بالإضافة إلي فشل إكسون فى تحقيق خطة تنويع بسبب سوء السياسات الخاصة 
باللا ند ماح والمشكلات الو دار ية قذي عمليات» ا ميكنة المكتب 5 


ويمكن تقديم أريعة أسباب وراء عدم تحقيق نظم التخطيط الاستراتيجى 
ار ص للنتائج المر غوبة. شتاو ول عنها ثلاكة أسباب وتر جي السيب الرابع إلى 
LICR a E ay‏ ركد الات الخاد نك ا E‏ 
التخطيط للحاضر كاتجاه للمستقيل ‏ 


التخطيط فى ظل عدم التأكد : 
ا ع اد مد وي ل و يبتحمت 
ا فهناك مشكتة عامة: حيث يفترض a IT RR‏ 
ETE‏ إلا أن ا د ع ل ERE‏ وحتى 
ظهور متغيرات موقفيه غير متوقعة» وكما لاحظنا آنفاء فإن ن تلك اللتغيرات 
دت ب العطوساعاDu‏ اورم لعملية E HE‏ ی OT‏ هن 
آلو اقح TAN‏ 
استراتيجية من الواقع (١/؟)‏ 
التخطيط الاستر اتيجى لشركة رويال دتش/ شل 
عرفت شركة رويال دتش شل - أكبر الشركات البترولية العالمية ٠‏ عتذا تسيب 
تبنيها قكرة التخطيط الأستراتيجى . بالرغهم من الحقيقة بان الكثير من مفكرى | 
اللادارة والرؤساء افيد لتنفيذيين الحاليين يعتبر ون التخطيط الاسنراتيجى إحدى 
المغار قات التام ريخيةء إلا أن شركة شل اقتنعت يأن التخطيط الاستراتيجي على 
| المدى الطويل هو أمراً قد أفاد الشركة جيداً. ويعزى جزءا من هذا النجاح إلى أن 
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الفصل الاو ل : حملية ال دار ة الست اتيجية ت 


تخطيط شر كة شل يأخذ صيغة التخطيط المعقد وغير المرن لعشر سنوات قادمة | 
والذي قام به فر يق استراتيجى من الشركةء ويبتعد كثيراً عن واقع التشعيل الفعلى . 
وفى الواقع ٠‏ قإن عملية الكخطيط قد و فرت ساسلة من سيتاز_يوهات «ماذا لو» 
والتى كان دورها محاولة حمل المديرون على كل المستويات فى الشركة على 
النتكرر استراتيجيا ف البيثة التى يمارسون تشاطهم يهنا 
لقد كانت قوة سيناريو الشركة والذى يعتمد على نظام التخطيط ء أكثر وضوحاً 
خلال بداية الثمانينات » وقى ذلك الوقت تراوح سعر يرميل البترول حول ٣١‏ 
دو ار وهع تطور ارتفاخ التكاليقه الجا رية فى أى صناعة بمتوسط زيادة ذا 
دولار البرميل ققد حققت معظم شركات اليترول أرياحاً قياسية . علاوة على ذلك 
قد توقع العديد من المحللين السمناعيين زيادة فى الأسعار قد تصل إلى أن يكون | 
سعر البرميل 5٠‏ دولار يطول عام .١343+‏ ومع ذلك فإن شركة «شل» كانتت 
تفكر ملي فى عدد كبير من السيناريوهات الستقبلية وكان إحدها يتضمن إمكانية 
اتهيار اتقاقية الأويك للحد من الإنتاج» وكذلك إغراق الأسواق باليترول 
وانخفاض أسعاره ليصل إلى ١١‏ دولار للبرميل. وفی عام ۱۹۸٤‏ أعطت شركة 
شل أوامرها لمديرى الشركة ليحددوا كيف ستكون استجابتهم ورد فعلهم إقا وصل 
سعر البرميل إلى ٠١‏ دولار . وهذه «اللعية» للقيام بعمل جاد فى شركة شل قد 
كشفت عن السؤال إماذا ستفعل لو حدث ذلك ؟). 
وفى أواتل عام ١384٠‏ تصهنت توابع هذه «اللعبة» جهو دا لتخفيض تكاليف 
اللا ستكشاف باستخدام تفنيات حديتة للاستكشاق ۽ وكذلك بالاستكمار المكتف فى 
معامل التكرير لتحقيق الكفاءة في التكاليف» وأيضاً عملية التخلص من محطات 
| الخدمة ضعيفة الربحية. وقد ظهر كل هذا التخطيط فى الوقت التى انشغلت فيه 
معظم شركات البترول فى نشاط التتويع والتوظيف خارج نشاط البترول بدلا 
من محاولة تحسين الكفاءة فى عملياتهم الأساسية. وفى ظل هذه التقليات نقد ظطل 
سعر البرميل فى أوائل ینابر ١5451‏ عند ۲۷ دولار للبرميل . ومع ذلك فإن قشل | 
الأوبك في وضع سقف جديد للإنقاج عام ١1۹۸ء‏ والإنتاج الجديد من البحر 
الشمالى والاسكا وانخقاض الطلب يسيب الجهود المتزايدة لترشيد استخدام الطاقة 
أخلق وفرة متنامية فى البترول فى الأسواق . وقى أوائل يتاير ١345‏ طفح 
الخزان ووصل سعر اليترول بحلول الأول من قبراير إلى ؟١‏ دولار للبرميل ؛ 
وفى شهر ايريل وصل إلى ١5‏ دولار للبرميل . 
ولأن شركة شل كانت قد توقعت انخقاض السعر إلى ١5‏ دولار للبرميل ققد 
كان لها السيق على منافسيها فى جهود تخفيضى التكاليفه. ونتيجة لذلك ويحلول 
عام ١13‏ فإن متوسط تكاليف استكشاف البترول فى الشركة كان أقل من ۲ 
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دهت الفصل الأول: عملية الإأدارة الاستراتيجية 


دولار قى اليرميل مقارتا بمتوسط الصناعة اليالغ ؛ دولار للبرميل. . وعادوة | 
| على ذلك - ففى نشاط التكرير والتسويق حققت شركة شل عائداً صافياً على 


الصو ل قدرزه ٤‏ كم عام ١5.864‏ . وذلك أكثتر من ضعف معدل ثم م ٣‏ ق 
شركات اليكرول الكبير: El Gi GET‏ 


111111 1 [ [| E مساو لة التتبو بالستقبل‎ ETE 
نموذج لبيئة الشركة واستخدامه للتنيؤ يعدد من السيناريوهات الممكنة‎ 
واللحتملةء وقد لب من السئولين صياغة استراتيجيات تتوائق مع‎ 
السيتاريوهات المحتملة المختلفة . وكان الهدف من ذلك هو تهيئة القرصصة أمام‎ 
الديرين ليفهموا الطبيعة المتغيرة و العقدة لبيئتهم وللتفكير فى المشكلات بشكل‎ 
. أستر_اتيجى‎ 

ودا أن مدخل السيناريو فى التخطيط اخذ فى الانتشار بسرعة بين عدد من 
الشركات الكبرى. . ووفقاً لنتائج أحد الاستقصاءات» أنه بحلول أواسط 
الثمانينات اتجيت أكثر من 7/5٠‏ من بين 5٠٠‏ شركة كبرى إلى استخدام 
الأساليب الخاصة بمدخل السينار يو فى التخطيط . وبالرغم من استمرار ظهور 
عمليات تقييم مفصلة للمؤيدين والمتاهضين لهذا المدخلء إلا أن «بول 
سكو سميكر » > من جامعة شيكاغو يبرز فى أحد أعماله الحديثة أن مدخل 
السيناء ريو فى عملية التخطيط يؤدى إلى توسعة مدارك الأقراد وتطوير أساليب 
تفكيرهم » الأمر الذى يترتب عليه إمكانية صياغة خطط أفضل » كما حدث مع 
شركة [اعذاعناعنيددا Royal‏ . 
تخطيط البرج العاجى : 

والخطأ الثتانى الخطير الذى تقع فيه كثير من الشركات فى مستهل حماسهم 
لعملية التخطيط هو التعامل مع عملية التخطيط كو ظيفة للإدارة العليا فقط . 
وهذا الفهوم الرتبط يسياسة البر ج العاجى يمكن أن يسفر عن خطط 
استراتيجية تشكلت من الفراغ + من خلال مستئولى التخطيط الذين ليس لديهم 
الفهم والتقدير الكافيين لحقائق ووقائع التشغيل. ونتيجة لذلك فقد تنطوى تلك 
الاستراتيجيات عتى أضرار أكثر من التافع. وعلى سبيل الثال » عندما 
أضارت البيانات السكانية إلى تقلص فى حجم النازل والأسرء خلصس 
الملخططون فى مجموعة الأجهزة والتجهيزات المنزلية فى شركة جنرال 
الكتريك إلى أن الأجهزة الصغيرة سوق تمثل الملوجة التى سوف تسود فى 
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القصل» 1 ول - عملية او دار2 بلي" ستر_أتيجية ذا 


الستقيل . ونظراً لأن ن¿ |الخططين لديهم اتصالات قليلة مع القطاعات المسشوئة 
والحمامات لم يحدث لها انخقاض . وكذلك لم يدرك اللخططون أن النساء 
العامللات كن فى حاجة إلى ثلاجات كبيرة الحجم: حتى لايضطر رن إلى 
التردد على الأ سواق الكبيرة بمعدلات حالية. والتتيجة ان شركة جنرال 
الكتر يك أضاعت من الوقت الكثير قى تصميم الأجهزة اأص فير 2 ة التى لقيت طلياً 
محدودا. 

إن مفهوم تخطيط البر ج العالى قد يؤدى أيضاً إلى إحداث توترات بين 
الملخططين والقائمين على التنفيذء ونعود مرة اخرى لخبرة شركة جنرال 
الكتريك . فلقد تم استقدام العديد من المخططين من شركات استشارية او 
جامعات ذات سمعة طيية. ولقد فهم اكثير من مديرى التتفيذ ذلك على أن 
الشركة لاتعتيرهم أذكياء بالقدر الكافى كى يعملوا تفكيرهم فى المشكلات 
الاستراتيجية. ونشأ عن هذا الانطياع حالة «أما نحن وإما هم»: والتى بدات 
و1 NE‏ اجا ES E‏ نادات عن 
التهديد الياباتى الناش.. 
كر أن احم ساد حملت الس ادي مدير يأك عل عدن 
مستو يات المنظمة. ومن الأحمية أن نعى أن الكثير من عمليات التخطيط الجيدة 
يمكن أن يقوم بهامديرو التنقيذ. إذ أنهم أقرب الناس إلى الحقائق. إن دور 
مخططو المستوى الأعلى يتجسد في توفير التسهيلات اللازمة الساعدة ودعم 
مدير ى التنفيذ على القيام بعملية التخطيط من خلال وضع الخطوط العريضة 
الخاصة بالأهداف الاستراتيجيةء و كذلك يإمداد مديرى التنفيذ بالموارد المطلوبة 
لتحديد الاسيتراتيجيات الطلوبة لتحقيق الأهداف اللنشودة. 
التخطيط للحاضر : 


رو أنه ا E ITE OTE‏ 
التو افق بين الموار د الدا خلينة وقدرات المتظمة: والفر هن والتيديدات 


الخار جية. ولقد وجه كل من «جاري هاميل» ووسى کی بز اهالاد» انتقادات 
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a‏ القصل الا ول: عملية الزادارة الا ستراتيجية 


عنيفة لذلك النموذج على أساس أنه ساكن ومحدود . ويقول «هاميل 
و فر اسالا ديه أن ال ستر_اتيجيات التى نم تاشت ها و فقا لنموذج التوافق تتجه الي 
الل" هتما د يمشكالكاتا اليوم اكثر من اهتمامها بقر ص الغد. و نتيجة لذلك قان 
الشركات التى تعتمد اعتماداً كلياً على تموذج الك اف ء. معديو ع ا اة 
الاستراتيجية »ليس من المر جح ان تكون قادرة على بناء وتحقيق ميزة 
تنافسية. وينجلى بوضوح هذا الجانب الثالث من جوائب الضعف الذى يعترى 
التخطيط الاستراتيجى الرسمى فى بيئة المتافسة الدينا ميكية» حيث يستمر ظهور 
المنافسين الجدد»ء والذين يتميزون بابتكار طرق جديدة للعمل . 

وكما لاا حظ «هاميل ودراهالاد» مرات ومرات ان الشركات الأمريكية 
التى تستخدم مفهوم التو افق قد فوجئت بصعود ونمو المنافسين الأ جانب الذين 
بدوا وكاتهم يفتقرون إلى الوارد والقفدرات التى تجعل منهم تهديداً حقيقيا. 
ولقد حدث ذلك لشركة زيروكس التى تجاهلت بزوع نجم گانون وريكو فى 
سوق آلات التصوير ؛ حتى تحولتا إلى متافسين عاليين ذوى خطورة» وايضا 
لشركة جنرال موتورز التى تجاهلت خطر كوماتسو فى مجال المعدات 
الأر ية التقيلة» حتى فات اوان تحار ك الموقف. 


الهدف الأاستر_اتيجى : 
طبقاً ما ذكره «هاميل ودراهالاد» فإن سر نجاح شركات مثل تويوتا 
وكانتون وگو مهاسو يتحسد قى طمعو عات تهم التى فاقت موار دهم وقدراتهم 
المتاحة. ولقد تطلع الجميع إلى مركز الصدارة العالمية» واتصرفوا إلى تدعيم 
اتوارد و القدرات التى من شأنها أن تمنحهم القدرة على تحقيق ذلك الهدف . 
وبناء على ذلك » اتجهت الإدارة العليا اتلك الشركات إلى خلق نوع 5 
الحماس الشديد بتحقيق الفوز والتجاح على كل ممنتويات النظمة. ثم استمرت 
فى تغذية هذا الحماس الشديد على مدار من عشر إلى عشرين وه 
السعى نحو الصدار ة العالمية. ويعزو «هاميل ودر اهالاد» هذا الحماس الشديد 
إلى ما اسموه انهدف الاستراتيجى. . وفى نفس الوقت فاتهم يذكدون على أت 
الهدف الاستراتيجى لابد له من عملية إدارة نشيطةء تشمل «تر كيز النظمة 
على جوهر القوزء وتحفيز الأفراد من خلال توضيح وتوصيل قيمة الهدق ء 
مع ر مساحة من الحرية لللإسهامات وال جتهادات الفردية والجماعية؛ 
فصضلدً عن إذكاء الحماس بتقديم تعريقات تشغيلية جديدة كالتغير البيثي ؛ 
TS‏ ثآابت للنوزيع المنطقى للمو ار د» . وهكذا يمكتنا القول ان أز_سماع 
مفهوم الهدف الاستراتيجى وصياغة الاستراتيجية يقتضي وضع أهداف 
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القصل االأول: : عملية الأدارة الأستراتيجية 2۹ 
طلمورحة؛ وهر ن ثم آيجاد طرى لتدعيم الموارد والقدرات الضيرورية لتحقيق 
الأهداف:. 


و ر كم الانتقادات التى يوجهها اکا من #«شاميل ودر اهالاديع لنعمودذج 
التوافق : الا أنهما قد لاحظا أن التطبيق ا ا ا 
2 وتستطيع القول بأن ¿ كل مكونات عملية الإدارة الاستراتيجية التى ناقشنا 

فيما سبق والتى تم تلخيصها فى الشكل )١-1١(‏ تعد مكونات هامة. ا 
المديرين تحليل البيئة الخار جية لتحديد الفرص والتهديدات الحتملة كما يتين 
عليهم تحليل موارد وقدرات الشركة لتحديد نقاط القوة والضعف. كمأ يجب 
أن يكو ثوا على بينة بالمستوى الوظيفى ومستوى التشاط والمستوى العالمىء 
ولاسيما فيما يختص بال ستر_اتيجيات المتعلقة بهم . وكذلك فانهم فى حاجة إلى 
عمل تقديرات خاصة بالهياكل التنظيمية المطلوبة لتنفيذ الاستراتيجيات المختلقة . 
و نيدو أن وشاميل وذز اهال ده بز يذون القول ۾ پار عملية اللأدارة الا ستر انيجية 
يجب أن تيدأ بأهداف سثيرة للتحدى » ستل تحقيق الصدار ة العالمية والتى نودي 
إلى امتداد وتوسيع اعمال المنظمة. وخلال تلك العملية يجب أن ينصب 
الاهتمام على إيجاد طرق (استراتيجيات) لتطوير الموارد والقدرات 
الضرورية لتحقيق الأعدافء بدلا من مجر د الاهتمام باستغلال عناصصر القوة 
المتاحة نتحقيق المز ايا المرتبطة بالفرص المتاحة. إن الفرق بين النتوافق 
اللاستر اتيجى والهدف الا سثر انيجي يتمثل فى 1 ن الهدف الاسثر انيجي يكسم 
بالتركيز على بناء موارد وقدرات جديدة. أما التوافق اللاستراتيجى فيرتكز 
أكثر على التوفيق بين الو ارد القائمة و القدرات التاحة و البيتة الخارجية. 


أن اقل نظ ارط الاس تة اوج من حيث التحفي موف كل فى 
تحقيق النتائج المرغوبة إذا لم يستخدم صانعوا القرار الاستراتيجى المعلومات 
الحاحة بأقصى در جة كفاءة ممكتة SU SEE SSE‏ السو 
فشل نظم التخطيط الر سسى . وفى الحقيقة ور جد بين ايديئا أدلة دامخة تنيت أن 
كشيراً من المديرين يفتقرون إلي القدرة التى يجب أن يتحلى بها صناع القراو 
الاستراتيجي . أن السيب وراء الأداء اليزيل یر هن الديرين كمن فى 
ظاهرتين سيكولوجيتين ذات صلة بالموضوع + ومن ثم تتدير الأساليب الخاصة 
بتحسين عملية تع القرار . 
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ااا الفصل الأول: عملية الإدارة الاستراتيجية 
(أ) التحيز المعرفى والقرارات الاستراتيجية : 

تر تبعل العوامل المنطقية التى تحكم صنع القرار الإنسانى بالقدرات المعرفية. 
أنتا لسا أجهيزة كمبيوتر متفوقة» ويصعب علطينا ان نستوحهب وتعالج كميات 
كبيرة من المعلومات بشكل فعالء ونتيجة لذلك فإننا نتجه إلى الاعتماد على 
قواعد معيئة تتصل بمحاولة اكتشاف الأشياء يمبادرات ذاتيةء و ذلك عند 
الشروع فى عملية صئع القرار. علماً بآن كثيراً من هذه القواعد تعتبر مفيدة 
إلى حد ما نظرا لأنها تساعدنا فى استخلاص المعانى من عالم معقد وغير 
مذ كد . وأحياناً تؤدى هذه القواعد إلى أخطاء منهجية حادة فى عملية صنع 
القرار. وهذه الأخطاء المنهجية تظهر بين الحين والااخر» وبيدو أن هذه 
الأخطاء تنشأ عن سلسلة من التحيز الذى يعترى عملية معالجة المعلومات فى 
سبيل التوصل إلى قرار. ويقع كثير من المديرين فى شرك القرارات 
الاسترانيجية الهزيلة بسبب التحيز ١‏ لمعر فى . 

ويعرض الشكل )5-١(‏ خمس من أشهر أنواع التحيز المعرفى. - ولقداتم 
اختبار تلك الأنواع مراراً وتكراراً فى البيئة المعملية. ويمكن أن نعزو ما 
يعر قا «يالتخيز الفرضصى السايق » إلى حقيقة ان صبنا ع القرار الذين نتكون 
نيم ات ساونة ا سن العادقة بن کی ہے درن إلى ادر ارت 
على أساس من هذه العتقداتء وحتى لو ظهرت براهين تثبت خط تلك 
المعتقدات . والأكثر من ذلك اتجاههم للسعى ورا ء معلومات معينة واس تخدامها 
شريطة أن تكون تلك المعلومات متوافقة مع معتقداتهم السايقة» مع تجاهلهم 
للمعلومات التى تناقض تلك المعتقدات . ولوضع هذا الميل أو التحيز داخل سياق 
استراتيجى » فانه يفترض فى الرئيس التنقيذى الذى لديه معتقد قوی سابق ان 
يستمر فى السعى وراء استراتيجية معينةء بالرغم من ثبوت فشلها أو عدم 
مء متها . 

هناك تحيز آاخر معر فى شهير معر وفا وهو «الالتزام المتصاضد» . 
ويظهر ذلك التحيز المعر فى عندما يقدم صانم القرار مشروع معين علي 
م اح وشلامه الافساية فى E‏ ما تنامى الى علمه أن 
المشرو ع فى طريقه إلى الفشلء مما قد يعتبر استجابة او رد فعل غير منطقى ؛ 
إذ أن الاستجاية الأكثر منطقية تقتضى بترك الشروع والتحول إلى غيره 
(لوقف الخسائر) بدلا من الانسياق وراء تيار الالتزام اللمتصاعد. ان الشعور 
بالمسئولية يستميل صانعى القرار » ويحتهم على مواصلة العمل بالمشروع » 
وذلك بالرغم من تواجد ما يثيت يوضوح أ هذا المشروح سيفشل. و تعثير 
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الفصل الأول : عملية الأ دار ة الأمتر اتيجية 55 


شقل رقم ردم 
الاتواع الشهدر : للتحيز المعر فى 


السياسة الأمريكية أثناء حرب فيتنام وأحدة من أشهر الأمثلة على الالتزام 
المتصاعد. فقد كان رد فعل الرئيس «جونسوت» للمعلومات التى واتته بفشل 
السياسة الأمريكية فى فيتنام » هو الالتزام بحشد الزيد من الموارد للحرب . 
وفى مجال نشاط الأعمال فإن المثال على ذلك ء هو ما حدث بين الستينات 
والسبعينات فى القرن العشرينء حيث كان رد فعل كيار الشركات الأمريكية 
التى تعمل فى مجال الحديد والصلب نحو المناقسة مع المصانع الصغيرة 
ومصانع الحديد الأجنبية فى مجال الكفاءة فى التكلفة؛ هو أنها قامت بز يادة 
استثماراتها فى مصانع حديد عتيقة التكنولوجِيا والتى يملكونها بالفعل ؛» يدلاً من 
الاستثمار ة فى التكتولوجيا الحديثة . وهذا آمر خير متنطقىء لان الاستكمار فى 
مثل هذه التكنولوجيا العتيقة لم يمكنهم من الوصول إلى درجة الكفاءة فى 
التكلفة . 

وتتضمن التزعة نحو التشايه والتمائل: استخدام المتشابهات الجزثية 
البسيطة لتدبر المشكلات العقدة. وعلى سبيل المثال ء فإن السياسة الأمريكية فى 
حرب فيتنام قد تم تو جيهها باستخدام التشابه بين قطع الدومئيو اللتساقطة . ققد 
اعتقد صناع السياسة الأمريكية بأنه لو سقطت فيتنام فى برائن الشيرعيين : فإن 
بقية دول جنوب شرق أآسيا سو فا سقط أيضا. والخطر الكاعن فى استخدام 
مثل هذه المتشابهاتء هو أن التبسيط الزائد لمشكلة معقدة قد يو دى إلى التضليل. 
وعلى سييل الثال » فقد اعتمدت شركات عديدة على التشابه فی اللقعد ثللاتى 
الأزجل؛ وذلك لتحقيق التنويع فى مجالات نشاط لديهم معرفة سابقة ضمكيلة 
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1 الفصل الأول: عملية االإدارة الاستر اتيجية 
22س ااا سامتص عط اسم سس د 


بها و هذا النشايه فى أن المقعد الذي , يقل عدد أرجله عن ثلاثة يعتبر مقعداً غير 

متوازن. . وبالمتل قإن الشركات التى تنشط فى أقل مر تة مجالاته تعد غير 
عه 1د كه ا . وقد قامت شركة «كريسلر» بتطبيق هذا التشابه لتبرير قرار سا 
الصادر فى منتصف الثماتينات والخاس بالتثويع فى الصناعات الفضائية 
وذلك باستحداث «جلف ستريم» مصنع طائرات نفاثة . . ويعد مرور خمسة 
أعوام: اعترفت شركة كريسلر أن حركة التنويع الثى تمت تمت كانت خطاً 
و جر دت تافسها من هذا التشاط . 

يعتبر التمثيل نوعاً من التحيز يقوم على أساس , الميل نحو التعميم من خلال 
عينة صغيرة» أو حتى حكاية واحدة قوية. ومن تاحية أخرىء فإن es‏ 
ينتهك القانون الإإحصاثئى للأعداد الكبيرةء والذي ينس على أنه ليس من 
المثاسب التعميم من خلال عينة صغيرة» تاهيك عن الحالة القردية. وثمة مثال 
مثير على التمثيل قد حدث بعد الحرب ألعامية الثائية: حندما قام «ممى و ايل 
إفرى» الرئيس التنفيذى لشركة مونتجمرى واردء بإهمال الخطط الخاصة 
بالتوسع على المستورى القومى » لمنافسة «سير ز» لأنه اعتقد بأن حالة من الكساد 
ستعمون بعد الحر_نبه. . وقد بنى اعتقاده على حقيقة بأنه قد سادت فترة كساد عقب 
انتهاء الحرب العالمية اللأولى . ولكن الذى ظهر فى النهاية انه لم يكن هناك 
كساد بعد الحرب العاية الثانية . وقد أصبح سيرز يائ التجزئة الأكثر انتشاراً 
على الستوى القومى - ييتما لم ذلك يحدث لشركة مونتجمر ى وارد. ويكمن 
خطأ إفرى فى تعميم خيرة حرب ماضية وافتراضية فى انه غاليا ماتحدث 
قترة كساد بعد أى حربا.ء 


ويعتبر التقدير المبالغ للقدرة على السيطرة والتحكم هو اخر أتواع الق 
المعرفى. وهو يعنى ميل الفرد نحو المبالخة فى تقييم قدرته للسيطرة على 
الأحداث . ويبدو ان المديرين فى المستوى الأعلى بالأخص ؛ يميلون إلى هذا 
التحيز » فباعتلاثهم قمة السلم الو ظيفى فى منظمة ماء يميلون إلى زيادة الثقة 
فى قدر اتهم على النجاح . وطبقاً لما قاله «ريتشارد رول»ء قإن هذا الإفراط 
فى الشقة يؤدى إلى ما أسماء «فرط الثقة بالنفس عند من بيده الأمر»ء 
ويفترض رول بان مديرى المستوى الأعلى لديهم ثقة مفرطة فى قدراتهم على 
خلق القيمة وذلك بامتلاك شركة أخرى . ومن ثم فهم ينتهون إلى إصدار 
قراو اا ا ا عير كر كات الى شرن 
ألا متلتاكها ونتيجة لذلك : فان خدمة الدين المقتر ص لتمويل مثل هذا الثملك 
يجعل من الستحيل وجود عائد أو كسب من هذا التملك لشركة جديدة . 
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الفصل الأول: عسلية الإدارة الاستراتيجية 1۴ 
(ب) التفكير الجماعى والقرارات الاستراتيجية : 

تعد أنواع التحيز السابق مناقشتها فردية. مم ذلك فإن معظم القرارات 
الاستراتيجية هى قرارات جماعية وليست فردية. ومن ثمء ومع ذلك فإن بيئة 
العمل الجماعية التى يجرى خلالها إصدار القرارات ء هى بمثابة متغيزر هام 
لتحديد عما إذا كان التحيز المعر فى سيؤثر بطريقة عكسية على عملية صنع 
القرار. ويقول عالم التفس «إيرتن جاقيس» إن مجموعات عديدة تتميز 
بظاهرة تسمى التفكير الجماعى ‏ و كنتيجة لذلك ذإن العديد من الجموعات تقوم 
بإصدار قزارات اسنر اتيجية ضئيلة القيمة. ويحدث التقكير الجماعي عندما 
تقوم مجموعة من صنتاخ القرار بمباشرة بعض الأعمال . وتاك دون متاقشة 
الافتراضات الهامة ذات الصلة. وعادة ما تلتف مجموعة ما حول شخص أو 
سياسةء وتتجاهل أو تقوم يترشيح المعلومات الممكن استخدامها فى مناقشة تلك 
السياسةء كما تقوم بإثراء المبررات الحقيقية وغير الحقيقية لقراراتها. وذلك 
فان الالتزام مبنى على أساس عاطفى أكثر منه موضوعى . وتكون النتيجة 
قرا رات ففيرة و شير ذات معنى . 

وربما توضح هذه الظاهرة ولو جزثياء اذا تتخذ الشركات قرارات 
استراتيجية فقيرة بالرغم من وجود إدارة استراتيجية محنكة. ويحدد 
«جاتيس» العديد من الا خفاقات التاريخية لعمليات صنع السياسات المعيبة من 
قيل الحكام الذين يتلقون الدعم الجماعى من مجموعة مستشار يهم . قعلى سييل 
المثال » فهو يرى أن حاشية الرئيس «جون كيندى» قد عانت من قضية التفكير 
الجماعى . عندما قام أعضاء هذه المجموعة بتدعيم قرار عملية خليج الخنازير 
فين كوياء وذلك بالرغم من أن المعلومات المتاحة أظهرت أنها ستكون مشاعرة 
غير تاجهة: أنها سوف تدمر علاقات الولايات اللتحدة بالدو ل الأخرى . 

وقد الاحظ جانيس أن قضية التفكير الجماعى المسيطرة على المجمو عات تتسم 
بقوة ضغط عالية نحو عملية اللاتساق أو الا نتظام التى تجعل أعضائها يتجنيون 
طرح القضمايا المثيرة للجدل » كما يتجنبون مناقشة البراهين الواهتةء وكذلك 
تجنب التقاط الا تفاس من أجل تفكير هادي . ,على نطاق نشاط الأعمال فإن 
هناك مثال متير للتفكير الجماعى » وهو قيام مجموعة أمبر يال يامتلاك شركة 
هوارد جونسون ٠‏ (تم إلقا لقاع الصحوعم عليه فى حالة «استرائيجية من الواقع 
'رة) ‏ ولاحظ أنه فى هذء الحالةء فإن عملية التفكير الجماعى تثير عددا من 
اتواع التحيز المعرفى يما فيها التقدير المبالغ فيه للسيطرةء والتحيز 
الف ر شى السايق . 
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استراتيجية من الواقع )4/١(‏ 
التفكير الجماعى لشركة أمبريال للتيغ 

يعتبر اكتساب شركة هوارد جونسون مثالاً على قضية التفكير الجماعى 
«(Group think)‏ . قفي عام ١555‏ كانت شركة أمبريال تعتبر ثالث أكبر شركة 
| عالمية فى إننا ج التبغ بعد شركة برتش أمريكان توباكو وشركة قیلیب موريس 
ولقد بارت شركة أسبر يال فى السبسيتات بإصداد ورتامح تلتويع. لتظيل اعتمادها 
على سوق التبغ الذى يسوده الركود . وقد كان التفكير فى اكتساب شركة أمريكية 
كبيرة هو جزء من ذلك ألير نامج . ولقد قضت شركة أعبريال عامین كاملين فى | 
مسح الولايات المتحدة للبحث عن فرصة مواتية للاكتساب . ققد كاتت تبحث عن | 
| منشأة تعمل فى صناعة تنمو بسرعة؛ ولها حصة سوقية كبيرةء ولها سجل 
مشرف وكذلك إمكانات نمو جيدة» والتى يمكن ضمها يسعر مناسب . . وقد قامت 
شركة أميريال بتقحصس مايقر نا هن ”7 صنتاهةء وة ٠‏ شركة مختلفة قبل أن | 
تستقر على ضح شركة هوارد جونسون . 

وعندما أعلنت شركة امبريال عن خطتها لشراء شركة هوارد جونسون يما 
يقرب من 2٠٠‏ مليون دولا ر عام ۹ هدد مالكو ألا سهم فى الشركة يالثورة 
والعصيان . وأشاروا سريعاً إلى أن قيمة أسهم شركة أمبريال كانت عند ۲١‏ 
| دولار للسهم الواحد وكانت تدفع ضعف ما كان يساوى فى شركة هوارد 
جونسون هنذ ستة أشهر فقط » عندها عا ثيت سعر السمهم عند ١١‏ دولار . ولقد يدا 
أن هذا الاكتساب قد تم بسعر مقبول والأكثر من هذاء فإن صناعة الموتيلات قد 
دخلت قى مرحلة التمو البطئء بدلاً من النمو السريع واحتمالات التمو كانت | 
| ضعيفة» بالإضاقة إلى أن شركة هوارد جونسون لم يكن لها سجل مشرف . ولقد 
يا جورت O‏ ار 0 
ويعد خمس ستوات من الخسائر الستمرة حاولت شركة أميريال التخلص من 
| شركة هوار د جو نسون + ويذلك تكون عملية اللا كتساب قد فشلت نماعا. 


و لشن ما الخطا الذى ع ذت ؟ وللاذا اشترت شركة أمبيريال شركة أخرى لم 
تتوافق مع معيارها يعد عامين من التخطيط؟ والإجابة ييدو أنها أن تقع على عائق 
التخطيط » بل على جودة عملية صنع القرار الا ست راتيجى . . . ولقد قامت شر كه 
أمبريال بشراء هوارد جونسون بالرغم من تخطيطها وليس بسببه. وقد قرر 
الرئيس التنفيذى بمفرده أن شركة هوارد جونسون كانت صفقة جيدة. وفى 
الواقعء قإنه شخص مسئول ووائق بشكل كبير من قدراته (حالة غرور). 


ولقد أحاط ذلك الرئيس نفسه بعدد من التابعين الذين يوافقوه فى رأيه فى | 
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شاريه يموافة فقته على حكمه وشاركوا فى البحث عن مبررات لذلك 


ل IO‏ ريدق دن 3ل ققد السته ديت 
عملية التخطيط الاسثر_انيجى لكير ير القرار اذى 5 قى الواقع لد يتوافق سے“ اي سداق 


أساليب تحسين عملية صنع القرار : 

أن وجود التحيز المعرقى وعملية التفكير الجماعى يثير تساؤل حول كيفية 
إدماج المعلومات الهامة فى آلية صنع القرارء الأمر الذي يترتب عليه واقعية 
القرآارات الا ستراتيجيةء وار تكازها على عمليات الثقييم الثام و الشامل . 

وهناك أسلويان معروفان لمواجهة عملية التفكير الجماعى والتحيز اللعرفى» 
وهما دفاح الشيطان وال" متعلتى الجدلي Devil's advocacy and Dialectic iîguiry‏ . 

ودع تقديم دخاع الشيطان و اللا ستعلدم الجدلى كوسيلتين لتحسين عملية 

صتع القرار . ويقتضى أسلوب دفاع الشيطان استحداثاً لكل من الخطة 
والتحليق الحرج لها. ويقوم أحد الأفراد فى مجسوعة صنع القرار بلعب دور 

محاسى الشيطان المتذرع يكل الأساليب التى قد تؤدى إلى عدم قبول الاقتراح 
أو الملشسروعء وبهذء الطريقة فإن صناع القرار يمكن أن يصبحوا مدر كين 
للمخاطر المحتملة لجموعة العمل المقترحة. أما أسلوب الاستعلام الجدلى فهو 
أككر تمقيداً اذ إذ أنه يقتضى استحداث خطة (قرض) وخطة مضادة (فرص 
العكس) . وطيقاً كا قاله د. ٠‏ سيسون + وهو أحد المؤيدين لهذه الطريقة فى الإدارة 
الأستراتيجيةء فإن الخطة والخطة المضادة يجب أن تعكس أجراءات عمل 
مقبولة ظاهريأ ٠‏ ولكنها متضار بة. ناخد كنا ع القرار فى اعثيارهم المناظرة 
و اللناقشة بين أنصار كلد من الخطة و العلا الت والقر ضن سن هذه 
الناظرة يتجسد فى طرح المشكلات فى إطار واضح مع اقترائها بفروض 
وأجراءات عمل . ونتيجة لذلك يمكن لصناح القرار والملخططين صياشضة 
عنظور شامل جديد للمشكلةء والذى يمثل الخطة النهاثية. 

ويصور الشكل )1-1١(‏ عمليتا صناعة القرار . واللتان يعرضان للتحيز 
المعرفى والتقكير الجماعى . وإذا ما استخدمنا واحدة من هاتين العمليتين فى 
الواة قع العملى ؛ فالمر جح هنا التوصل إلى صياغة قرار مختلف (من المحتمل أن 
يكون أحسن) - إلا أن هتاك خلافات حول أفضفية أى من الطرفين . ولقد اتتهى 
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الباحثون فى هذا الشأن إلى نتائج متضاربة. ولكن من وجهة نظر عملية» مع 
ذلك 9 0 بد TE‏ لطا كماو الوه و التتفيذ حيث 
أنها تستلزم در جة اقل من الالتزام تجاه عنصر الزمن مقارنة بطريقة 
الاستعلام الجدلى . 
شكل رقم ( 1" ) 
عمليتان لإيطال التحيزات الفكرية فى صتع القرار الجماعى 


خطة الخبير )7( 


ملخص الفصل : 
يزه دنا اتفصل بردية مفصلة عن عملية ال دار ة الاستراتيجية بالإضافة إلى 

خخصلن بعضن العوامل المؤثرة فى جودة القرارات الاستراتيجية المترتبة على 
تلك العملية ته a‏ تل جاو سا 
ا تحديد وتعريف المكونات ا لعملية الإدارة الاستراتيجيةء ولاشك ك أن 
ذلك يشير [تى يحض الست ب الى تعترى نظ التنط©طيط التظليدى + و كذلك 
القرار الاستراتيجى ‏ وتتمثل النقاط الرئيسية لهذا الفسل اوی 

أهدافها . 
ل1 يتمحور الهدف المركزى لعملية الإدارة الاستراتيجية حول تعبين الأسباب 

الكامنة وراء تجاح بعض المنظمات وفشل الأخرى . 
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ل1 تؤكد التعريفات التقليدية للاستراتيجية على ان الاستراتيجية المنظمة هى نتاج 
عملية التخطيط الر شيد . 

[] تشمل العناصر الرئيسية فى عملية االإدارة اللاسمتر_ائيجية تحديد رسا آله امنلمة 
وأهدافها الرئيسية ء باالإضافة إلى تحليل كل من البيثة الخارجية والداخلية 
لمطم ةه ء واختيار اللاستر اتيجيات» الت تتو اق س تقاط ألقوة و العف 
والفرص والتهديدات الخار جية الهتملةء فضلة عن تبنى هياكل تنظيمية 
وتكلم قانرة تا على د انت اتيحية |التخقمة : 

لاعديرو العموم هو الأفراد الذين يتحملون مسئولية الأداء الكلى للمنظمة أو 
ازدهار المنظمة ككل فى ظل إدارتهم . 

0 المدير الوظيفى هو الفرد الذى يتحمل مسئولية وظيفة معينة» وبالرغم من أنه 
شامة ‏ 

[1 تشعق السسمات الرئيسية للقادة المهرة على اثروية الشاكبةء والقصاحة 
والتمابك والالتزام وان ES‏ والرهنة فى 

ل إن الا قرسي سق ايان E E E‏ 
SYS‏ 

| ] ادج مأ بذ يفشل التخطيط الا ستر اتيجى و ذلك نظرا لتجاضل, النتقيثيو ن ااتخطيط 
لمواجهة عدم التأكد, ولأن المخططين الو جودين بالأيراج العاجية يفتقدون 
أن SS‏ اه 
AT‏ وار PE‏ جة التو افق AE SET OE‏ 
المتاحة؟. وليس بدرجة كافية على بناء موارد جديدة وقدرات لخلق 

لا يشير الهدف الا"ستر أتيجى إلى الهاجس والشعور بالر شبة فى تحقيق هدق ها 
E OB EE ES‏ 
ETN‏ ا EE TT‏ صتع ا 
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بها معرضة لعملية التقفكير الجماعى » ولو سمح للتحيز المعر في الفردى 
بالتدخل فى عملية صتع القرار . 
0 تشمل أساليب تعزيز كفاءة وفعالية استراتيجية صنع القرار على دفاع 
الشيطان والاستعلام الجدلى . 
تطبقات : 

الأسئلة : 

)١[‏ ماذا نعنى بكلمة استر اتيجية؟ 

(؟) ما هى عوامل القوة فى عملية التخطيط الاستر اتيجى الرسمى» وما هى 
عوامل الضعف التى تعتريها؟ 

5 يحتوى كتاب «الهمجيون على الأبواب» تأليف براين بروفز وجون 
هليار (هارير به روء ) على و صق مفصل ل متلتاك شركة +1121 
لشركة 1114 نأبسكو . مستخدماً ذلك الكتاب كمصدر لك ؛ قم بتقييم قزار 
شركة K8‏ الامتااك 1112 نایس . وهل تعتقد أن التحيز المعرفى گان له 
دخل؛ وهل كان من الممكن أن يتوصل مديرو شركة 758 لقرار مختلف 
لو أنهم اعتمدوا على طريقة دفاع الشيطان . 

تدريب للمجموعات الصغيرة 

تصميم نظام للتخطيط : 
ا ل ا وتعكف على 
مناقشة المتظومة التالية 
هب أنكم مجموعة من كبار المديرين تعملون لدى شركة برمجيات سريعة 
النمو. ييسر اللنتج للمستخدمين لعب مباريات والعاب ذات ادوار تفاعلية على 
شبكة الإنترنت. وخلال السنوات الثلاث الأخيرة تحولت شر كتكم من 

مشروع بدائى يضم عشرة موظقين » مع افتقاد الشركة لتحقيق الإيرادات »؛ 

إلى شركة تضم 55٠‏ موظفا وتحقق إيرادات تقدر ب٠٠‏ مليون دولار. لقد 

حققت الشركة نموا سريعاً لدرجة انكم لم يكن لديكم الوقت الااستحداث خطة 
أستراتيجيةء ولكن الان يبلغكم عد من مديرى الإدارة انهم ير غبون فى 
الاطلاح على خطة للاسترشاد بها في اتخاذ القرارات وتوزيع الموارد على 
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)١١‏ ديموقراطية الأداء» بحيث تؤدى إلى إشراك ا عدد ممكن من اللو ظفين 
فى العسلية, 

(؟) تدعيم اللأحساس بالشار كة فيما يختصس بكيفية | لاستمرار فى تحقيق التمو 

(؟) تؤدى إلى استحداث من ثلائة إلى خمس استراتيجيات رئيسية للشركة. 

)٤[‏ تؤدى إلى صياغة خطط إجراثية مفصلة»: بحيث تر تبط هذه الخطط 
يميز انية التشغيل السنوية للشركة. 

الذين يجب ان يشار كوا فى هذه العملية. كن على يقين من نقاط القوة 

والضعقف للمفهوم الذى قمت باختيارهء وتأهب اشر حم وتبرير الأسياب 

المرتبطة بتقفوق مفهومك على ما هداه من اللفاهيم البديلة. 


شيكة اللاترنت : 
زيارة لشركة كومياك ؛ 

اذهب ك موقع «كومباك كمبيو تز_»ه إناقع فوع يوم /ددولاط] . بعد 
الوصول إلى الموقع انقر ايقونة «تاريخ و معالم كو مباك» n history and‏ 
milestones‏ : وباستكدا م ا معلومات التى تحتويها هذه الصفحة: ا 
استراتيجية کو ماك منذ تشأتها فى مستهل الثماثينات حتى الوقت الحاضير [لى 
أ درجة تعتقد أن تنطور استر اتيجية كو مياك يعكس التخطيط الاستر اتيجى 
الطويل الا جل : وإلى أى درجة يعد انعكاساً لاتخاذ قرارات غير مخططة فى 
معرض الاستجابة للظروف التى يتعذر التنيو يها؟ 

أبحث على الشبكة عن موقع شركة حيث ثوجد معلومات كافية تتصوير 
تطور استر اتيجية الشركة على مدار فترة زمنية محددة, ماهى العوامل التى 
قادت تطور اسثر اتيجية الشر كة؟ 
ملف الفصل رقم (1): 

فى نهاية كل قصل من فصول هذا الكتاب سوف تجد ملف حالةء تتطلب 
المهمة المتعلقة بهذا الملف البحث عن صحف ومجلات فى إحدى المكتيات تحوى 
مثال لشركة حقيقية تغطى مسألة الحالة المطروحة. أولى اللهام تتمحور حول 
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إيجاد مثالا على شركة غيرت استراتيجيتها حدينا Sg‏ و0 


ووقائع غير مرئية فى بيئة الشركة. 


مشروع الإدارة الاستراتيجية : 

من أجل منحك منظوراً عملياً فيما يختص يعملية التخطيط الاستر اتيجى » 
تزودك يسلسلة من ادوات القياس الاستراتيجيةء نجد واحدا منها فى نهاية كل 
فصل من هذا الكتاب . تتطلب كل حالة قياس : مثل جمع و تحليل معلومات 
تتعلق بالمادة التى دار حولها التقاش فى هذا القصل . ومن خلال استكمال هذه 
1 الاستراتيجيةء ستكتسب فكرة أوضح عن عملية الإدارة الاستراتيجية 

. الخطوة الأولى تتجسد فى اختيار شركة لدراستهاء ونقترح عليك 

ral, : الكثاب‎ TT 
معلومات تتعلق باستراتيجية الشركة العامة والدوليةء إضافة إلي السؤال عن‎ 
هيكلها التنظيمى . وتوصى بأن تختار شركة يد افر فی اکن عه اتی ا‎ 
المعلو ماتية.‎ 

هناك مفهومين يمكن استخدامهما لاختيار شركة للدراسةء وسوف يفقوم 
اموجه بإبلاغك أى من هذين المفهومين عليك إتباعه. المفهوم الأول يرتبط 
ياكختياز شر كة مشهورة يمكن جمع معلومات وقيرة من خلال ما كتب عنهاء 
متل 184+ و مايكر وسوفت: وساوث وست إيرلاينزء إذ تتمتع هذه الشركات 
بعمليات تغطية واسعة فى صحافة الأعمال والأموال . يمكنك الحصول على 
قدر كبير من المعلومات عن هذه الشركات من مكتبة الجامعة التى تدر س بها. 
إن مكتبات كتيرة يتوافر لديها الآن نظم بحث الكترونى عن البيانات متل ناف 
[norm‏ ومؤشر ۴&5 و sا×عل.‏ ويمكنك من خلال هذه النظم التعر ف على 
أى مقالة كتبت عن الشركة التى اخترتها على مدار السنوات القليلة الملأضية . 
وإذا لم يتوافر فى جامعتك تلك النظم الإلكتر ونيةء., فإننا نقترح عليك أن تسأل 
آسين اللكتبة عن مصادر البيانات . ويتوافر عدت لايأس به من مصادتر البياتات 
الإلكترونيةء مثل منشورات ماودعالعمم 545 التى تتشر قائمة بالقالات المتعلقة 
بالشركات الكيرى . تحتاج أيضاً إلى جمع معلومات مالية مستوفاة عن الشركة 
التى اخترتها. ويمكن التوصل لذلك من خلال قواعد البيانات الإلكترونية مثل 
Compact Disclosure‏ . 8 كبديل لذلك ققد تحن لدى أسين اللكتبة تقار يز سالية 
سنو ية تتعلق بالش ر كة التى اختر تها. 
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الفصل الأول : حسلية اللأدارج الاستراتيجية اا 


أما المفهوم اللثانى فيتمحور حول اختيار شركة أصغر فى مدينتك والعكوف 
وقد تتيقى فعالية هذا الملفهوء إذا ما واققت الإدارة الشركة أن تطلعسك على 
استراتيجية الشركة وهيكلها التنظيمى . وإذا ما كنت د تعرف شخصاً يعمل لدي 
هذه الشركة أو كنت انت بنفسك قد عملت لديها لفترة من الوقت» ٠»‏ فلاشك أن هذا 
DE‏ ا 0 الا أننا اي لاحر سوا e i‏ 
التعليمات ا EE‏ 
)١(‏ أعط نبذة عن تاريخ الشركة . يج كه الو ام Ee‏ 0 

ا ی آر استر اقيجيات تار أو أنه مز EN‏ 
(؟) عرف رسالة الشركة وأهدافها الرئيسية. 
(؟) قم يعمل تحليل أولى لتقاط القوة والضعقف الداخاية للشركةء وكذلك 

عرف الاستراتيجيات التى توصى الشركة بانتهاجها . 
)٤(‏ من هو الرئيس التنفيذى للشركة؟ قم يتقييم القدرات القيادية لهذا الرئيس 

التنفيذى . 
الحالة الختامية : 

شركة سوت وست للطيرات 

خلال الخسين سنة الأخيرة فقدت سنناعة الطير ان الأمريكية جزء كبير 
سن بريقها. ولكن عنذ ان الخيت القيود على الصتاعهة فى عام 535 ١‏ دشل 
للعمل حوالى 5 شركة طيران جديدة من ۱۹۷۹ حتى ١55757‏ . وقد ادى إلى 
زيادة حدة المنافسة نتن اشر كا ته العامذة 56 هذا الجحال شح اعرضها جميعا 
الخسائر التى بلغت حوالى ۷,۱ يليون دولار فى الفترة من ۱۹۹۰ - ۱۹۹۲ 
م حتها , 

وبالرغم عن تنك الظروف فإن 0 ريست للطيران تميزت على 
أن أداءها SE RS EOE EAE‏ 
ال لشر كات الكنافسة تز داد سوماً. و لقد كانتت شو که سو ت RARER‏ 
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يفنا الفصل الأول: عملية الإدارة الاستراتيجية 
رئيسيين هما: تكاليف منخفضة؛ وارتفاع ولاء عملائها - ويمكن إرجاج 
انخفاض التكاليف لأنها كانت مقتصدة فى الخدمات الإضافية التى تقدم للعميل 
(مثل خدمات التغذية التى تقدم أثناء الرحلة؛ وإلغاء مقاعد الدرجة 0 وء 
وخدم استخدام كمبيوتر مركزى كبير للحجز. . .) كما أنها كانت تستخدم نوع 
واحد من الطائرات اقتصادى فى استخدام الوقود والصميانة وهو بوينج ۷۲۷ 
وأخيراً وليس أخرأ فلقد كان لديها قوة عمل منتجة تعمل بجد واخلاص بسبب 
المعاملة الطيبة من جانب الإدارة العليا للشركة والحوافز المجزية التى يحصلون 
عليها والتى كان من أهمها أسهم الملكية إلى الحد الذى جعل العاملين فى الشركة 
يمتلكون حوالى 7٠١‏ من إجمالى أسهمها. 

وكذلك فإن ولاء العميل جاء من عدة مصادر من بينها أسعارها النخفضة 
ودقة المواعيد والتركيز على خدمة عدد محدد من المناطق 


أسئلة لمناقشة الحالة: 
)١(‏ ما الذى تستنتجه من قصة نجاح شركة سوث ويست للطيران؟ 


(؟) ما هى الركائز الأساسية التى تعتمد عليها تلك الشركة فى المنافسة ومتى 
يمكن أن تفقد مزاياها التنافسية؟ 
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الفصل الشافى 
الأطراف ذات المصلحة ورسالة الشركة 


حالة افتتاحية : 

"Knudsen وسقوط‎ Bill Agee " 

يعتبر ۲٥ع‏ 8111 أحد أكثر الشخصيات إثارة فى أمريكا. وبينما كان لا يزال 
فى مقتبل الثلاثينات جعلت مئه شركة * بواز إيداهو " شخصية بارزة وهامة فى 
مجال الشئون الماليةء وقد اصيح فيما يعد المسئول المالى الأول لشركة " بواز 
كاسكين " المتخصصة فى مجال صناعة الورق وذلك خلال السيعينات: وغادر 
” أجى "هذه الشركة بعد أن انخفضت أرياحيا بمقدار ۲۵۰ مليون دولار على 
أ المغالاة فى قيمة مبيعات الأخشاب . وفى الوقت الذى كان فيه هذا 
الأنخفاض هو الأكبر فى تاريخ الشركة؛ إلا أن هذا لم يحل دون تعيين ” أجى 
كرئيس تنفيذى لشركة ” بندكس ' للمقاوللات فى عام ١995‏ بينما كان لا يزال 
فى الثامنة والثلاثين من العمر . وفى شركة ” بندكس ” أصبح ” آجى ” م مشاركاً 
فى شركة مشهورة بالأعمال التى تتصل بالشئون المنزلية؛: وقد بدا ذلك واضحاً 
عندما أقدم على ترقية المديرة الشابة مارى كتجهام ' إلى منصب رئيسى فى 
شركة يندكس متخطيا بذلك مسئولين محنكين كثيرين. وقد شعر كثيرون ان 
ذلك الترقية قد حدثت نتيجة لارتباط عاطفى بينهماء ولكنهما انكرا ذلك: وفى 
عام ۱۹۸۲ طلق آجی زوجته وتزوج من كنجهامء إلا أنه ترك شركة بتدكس 
فى ذلك الوقت . 1 ش 

وفى عام ۱۹۸۸ أصبح أجى رئيساً تنفيذياً لشركة ” إيداهو ” التى تعتبر فرعا 
للشركة الأم " موريسون نودسن NK‏ ”+ وهى شركة متخصصة فى مجال 
الأعمار والتشييد وكانت قد تأسست منذ خمسة وسبعون عاما آتذاك: وقد 
صنعت تلك الشر EES‏ بناء الى +1 1د نه من الأب حافت 
أعمار كبرى مثل سد هوفر ۾ خط أنابيب الأسكا. . وفى الوقت الذى أنضم فيه 
أجى لشركة × كانت تعتبر بمثابة مؤسسة مهيبة» ولم يكن ا 
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vé‏ الفصل الثائى: الأطراف ذات المصلحة ورسالة الشركة 


بر سے ك ار ر کہ وتجسدت استراتيجية آجي اتسين الاداء ة فی بيم 
أصول معينة من أصول الشركة واستتمار قيمتها الاستراتيجية فى سندات 
تصدرها شر گات أخري . وقي نفس الوقت حث الشركة على السعى وراء 
مشر و عات اللا همار الكيرى » بال ضاقة إلى تنمية عمليات التصنيع الخاصية 
بعربات السكك الحديدء التى شهدت فى وقت من الأوقات قصة نجاح كبيرة 
فى شركة MK‏ : ر كنيا حاتت او قاتا أعصيبة ومرت بظروف حر جة فى الااونة 
الأخيزة: ويدا ا غير قادرة على مواجهة النافة اليابائية. 

وبدا ظاهرياً أن شركة × تزدهر فى ظل قيادة أجى. وفى عام 1١155‏ 
بلغت اجر hS am e‏ ان بليون دولارء وصرح أجى يأن تلك الستة " 
سنة سيشر 5 ” و فترة غیت و سقې ” للشركة ومشروعاتها الصتاعية الضخمة . 
إلا أنه وتحت هذه الواجهة لم تكن الأمور مربكة أو مشوشة بالقسبة «لبل 
أجى» ؛ ويرجع ذلك إلى أن 159 من أرباح شركة 241 تحققت نتيجة 
لتصرفات أاجى المالية فى الأوراق آلا لية ومن المكاسب الر اصمالية الناشتة عن 

بيع الأصول . وبحصر تلك المكاسب يتضح لنا أن أداء شركة × كان اداء 
هز يلاق + *. وبدا أن هناك سببأ رئيسياأ وراء إصرار آجی على ان اكتساب 
2 و وح اد دي ل جه E‏ او 
والتعاقدات الكبرى . وعلى سبيل المثال عندما تقدمت +111 يعطاء ليثئام و تصنيعم 
أجسام سيار رات النقل لتلصالح هيئة هيئة “بارت هروط “ فى أوكلاند بكاليفورنياء قاء 
آجى بتخفيض قيمة العطاء إلى ”47 ١‏ مليون دولار. . وطبقا لأراء أحد العاملين 
المطلعين على الأمور داخل الشركةء فال ” أتنا كنا الشركة التى منيت يخسارة 
تقدر ب ت شرن دزلار يسيب قري 5 الانسان كن تجاكدات لك السعلية . 
وكذنك الحال فى الريع الثالث من عام ٤‏ 1۹۹ تحملت الشركة أعباء تقدر ب 
0 , 5 مليون دولار فی مقابل الأرباح فيما يتعلق بفروق اسعار تعاقدات تقدر يبي 
و٠١‏ مليون دولار لإحادة بتاء قاطرات لهيثة ساو ثرن ياسيفيك . 


ولوضع النقاط فوق الحروف؛ تستطيع القول أن معارضة شديدة لقيادة 
آجی قد بدات فى التبلور والظهور . وفى خطاب غير متوقع ارسل إلى مجلس 
إدارة شركة 24 فى نوفمير ۱۹۹١‏ من مجموعة من مسئولى الشركة الذين 
أسمو ا أنقسهه لجنة الامتياز »> تسبوا كل الا تهامات المرتبطة بخصاة كر الشركة إلى 
السيد ر أاجى . وأدعى مسئولو اللجنة أن آجى استفزهم وأثار حفيظتهم عندما قام 
بإزاحة صم صورة مومس الشركة من الفرع الرائيسى ووضع بذلا متها صورا 
تناهز الحجم الطبيعى له ولزوجته مارى كنجهامء مع تحميل الشركة نفقات هذا 
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الفصل الثانى: الأطراف ذات الصلحة ورسالة الشركة هلا 


الإجراء. وقد أرتكب أجى مزيداً من الأعمال الاستفزازية المتفردة وذلك بتقل 
مقر مكتب الرئيس التتفيذى إلى ضيعته الساحلية فى كاليقور نياء فضلاً عن 
الاستهزاء بالئمط الثقافي الساتد فى الوسسةء وقد أشعل ذلك غخيظ كبار 
ميننسى الشر كةء خاس ة الذين يتستسون ية طظيية فى هذا الخال : 
و خصو صا بعد ما ضاقوا زرحأ بسياسات يل أجى . 
كما كان هناك أيضاً موضوح اللرتب والمزايا التى يحصل عليها آحى ٠»‏ والتى 
كانت تقدر ب ۲,٤‏ مليون دولارء وقد مثل ذلك 565.4 من صافى دخل 
الشركة عام ۹۹۹۳ , وكان ¿ ذلك يمل الدخل الأعلى من بين كل الرؤساء 
عي انم 9 E REE‏ وفقا لقائمة ” قور يمن ". ووفقا لما ذكره 
بعضن المسثو لين المطلعينت : فقد دقعت شر كة ” 1K‏ 27 ليون دولان نكوي 

لصالح أحد الأنشطة الاستثمارية الخاصة بآجى ء وهذا الرقم يمثل #١۳‏ من 
ميزائية الشركة للاأغر اش العامة وآ دار ية . كما تحمقت الشركة أيضاً تعلفة 
الخدمات التجميفية اتخاصة بضيعة أجى الساحلية. 

وفى مستهل فبراير ١۹۹١ء‏ أعلن مجلس إدارة الشركة أن الشركة قد منيت 
تخسائر كيبيزة ة فى عام ١1۹۹ء‏ كما أعلن مجلس الإدارة أيضاً عن عز مه 
إقصاء آجى عن منصب الرئيس التنفيذى » بالرغم من أن الموشرات المبدئية 
كانت تشير إلى آجى كرئيس للمجلس . ولقد أشارت الأرقام الأولية على أن 
أجى قد حصل على 5 1۷۹ مليون دولار معفاة من الضر اتب فى الزريع 
الرابع من عام ٤1۹۹ء‏ وتترتب حلي ذلك حدورث خسارة تقدر ب ١ ٤١‏ مليون 
دولر بالنسبة لهذا الفصل. وفى نفس الوقت ؛ اتجهت شركة ستاندارد وبورز 
إلى تخفيض ديون شركة × طويلة الأجل » مشيرة بذلك إلى تواجد أخطاء 
ذأات ترحة خطورة كبير ة. 

وترتب على ذلك اللإعلاان تعر ض الشركة لوأيل من الا نتقادات و الملت حقا 
القضائية الصادرة عن حاملى الأسهم؛ > ليس فقط فيما يتعلق بأجى » a‏ 
بالتصر قات البطيئة لمجلس الإداره حيال هذا الوضوح . وأيدى كثير من 
المعلقين تعجيهم حيال السكوت عن هذه الخسمائر الضصخكمة : بينما حت خطاب 
غير موقع من بعض مسئولى الشر ةة »> على اتخاذ إجراءات حيال هذه المسألة. 
ولقد أشار اعضاء عديدين من مجلس الإدارة أنهم قد وقعوا فريسة لتضليل 
اجی الذى طائا داب على طمأنتهم حيال الننائج الور ذلك . هذا وله يز الل ؛ كثيرون 
يراودهم إحساس بأن لجنة التدقيق والمراجعة لم تقم بواجبها حيال تدقيق 
الحسابات الالية لشركة × فى ظل قيادة أجى . واتجه رئيس مچلس الادارة 
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ك0 القصمل الثاتى: الأطراف ذات المصلحة ورسالة الشركة 


تحت وطأة الانتقادات العنيفة والأدلة المتصاعدة على سوء الإدارة المالية تحت 
قيادة أجىء فضلاً عن الإجراءات التى اتخذتها شركة ستاتدارد وبورز حيال 
ديون شركة ۸1ء لتجريد آجى من مناصبه فى الشركة . 

ولقد تم تسوية كل المناز عات القضائية فى سبتمير ١55932‏ . والتز مت الشركة 
یمو جب اتفاقق واجب التنقيد أن تدقع ۳ مهليون دو لاو تعدا فى سور 2 امهم 
للمساهمين : كما كحت الم بد ارا و رغ قرام الشركة بتدعيم وتقوية 
مجلس إدارتها باستقدام والاستعانة بسبعة مديزين على عدار العامين التاليين . 
وكذلك وافق أجى على التنازل عن حقه فى ثلاثة ملايين دولارء كما قبل 
بتخفيض معاشه عن ۰۰ ۳۰۳۰ دولار سنوياً إلى 19396٠‏ دولار. 


نظرة شاملة Overview‏ : 

أطلعتنا الحالة الافتتاحية على سوه إدارة بل أجى لشركة موريسون تودسن 
e: MEK‏ عتدما كان يحر ص على إثراء نقسه: وكيف أن ذلك قد وضع 
الشركة على حاقة الإفلاس. ولقد فشل آجى فشلاً ذريعاً فى الحفاظ على 
مصالح مجموعتين هامتين فى الشركة أءلاأهما حاملى أسهم الشركةء الذين 
EET E 1‏ اسيم I‏ ۰ فی ظل قیادته؛ و ٿاتيهما مو ظقى 
الشركة . الذين يواجهون مستقيلاً غامضاً كنتيجة لسوء إدارة أجى ٠‏ رقي نهاية 
الطافه لقت صسوع إدارة أجى آنتیاه اخضنامع مجلس الأدازرة :۽ الذين قروا إنهاء. 
عادقة اج الشركة ولكن | ذلك حدث عات د التراعة ضار جد 
السو ل E‏ الما TEE ETE‏ 
المساهمين والموظفين : وكذلك يوجه اللوم للجلس الإدارة لفشله فى أداء دوره 
الو قائي بأمانة وكفاءة لحماية مصالح من يمتلهم: ألا وهم حاملى الاسهم. 

و كما تطلعنا قصسة مور یسون کو دسي > MIK‏ ” أن هناك شرائح مختلفة كثيرة 
من الناس ى والجماعات تتأثر بالطريقة التى تتصرف يها المنظمة ومديريها . واإذا 
ما أرادت الشركة اليقاء واا دهار فيجب أن تراعىٍ مصاتح نلك الجماعات 
المختلقة من ذوى الملصطحة . وذوى الصلحة هم أقراد أو جماعات من داخل أو 
خار ج المنظمة لهم حق المطالبة 3 واللادها ع عطيها . وقد يدخل فى إطار هم العملاه 
والموردون والموظفون . 

ويركز هذا الفصل على كيفية قيام الشركات بالحفاظ على تقديم الدعم 
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الفصل الثانى : الأطراقه ذات الصلحة و ر_سالة الشركة نكن 
المساهمين والشركة. ومن ثم ننتقل إلى تدبر رسالة الشركة» الذى يمثل المؤشر 
الرئيسي الأول المتعلق بكيفية رؤية النظمة لدعاوى و عطا قالبات تلك الأظراف . 
والغرض من بيان الر سالة يتجسد فى إرساء الأسس الإرشادية لعملية صتاعة 
القرار الاستراتيجى . وبعد ذلك نقوم باستكشاف وتفحص الموضوعات المتصلة 
بالعوامل الحاكمةء ونعنى يذلك الآليات الستخدمة التى تحكم المديرين لضسان 
سالامة الجر اءات التى يتخذونها وتوافقها مع مصالح الجماعات الرئيسية من 
حاملى السهم . ويعتير مجلس الإ دار 3 يمثابة العنصر الحاكم ما لاقن 
الحالة الا فتتاحيةء فللمجلس القدرة والصلاحية على إزاحة الرئيس, التتفيذى 
الذى لا يراعي مصالح الأطراف الرئيسية. 


الأطراف ذات المصلحة Stakeholders‏ : 

وهم أفراد أو جماعات لهم مصالح أو ا يب لدى الشركةء يعطيهم الحق 

فى السؤال عن طبيعة وكيفية أداء ها. ويمكن تقسيم الا طراف ذات اللصلحة إلى 
فثتين » أطراف داخلية وأطراف خارجية ( أنظر الشكل ١/٣‏ ). والأطراف 
التداخلية ۽ هم عيارة عن حملة الأسيم والعاملون بما فى ذلك اللديرين وأحعضاء 
مجلس اللأادارة. أما الأطراف الخار جية» فهم عبار 5 عن الأفراد أو الجماعات 
الأخرى الذين لهم حق المطالبة والأدعاء على الشركة. وتلك الجماعة تضم 
العمللاء والموردون والحكومة والاتحادات والجماعات المحلية والجمهور بصفة 
خامة . 

ويدخل المساهمون فى علاقة تبادلية مع الشركة . فكل طرف من الأطراف 
المذكورة فى الشكل ( ١/١‏ ) يزود الشركة بموارد مهمة (أو إسهامات )» 
ويتوقع فى المقابل مراعاة مصالحه والحفاظ عليها. 

فامساهمون يقومون بإمداد الشركة يرأس الال وفى المقايل يتوقعون عائداً 
منامسياً على استثمار اتيم . أما الموظفون فهم يقدمون العمل والمهارات وقي 
المقابل يتوقعون دخلا عادلا» وشعوراً بال رطضا الوظيفى » وظر وق حمل 
جيدة. أما العملاء فهم السدر الأساسيى للايرادات الشركةء وقى الات 
يتطلعون إلى الحصول على منتجات عالية الجودة وموثوق بها مقايل ما 
يدفعوته من نقود. أما الموردون فيزودون الشركة بالمدخلات» وفى 0 
فهم يسعون وراء تحقيق الايرادات وضمان صفقات مستمرة. آم الحكومة 
فتقدم للشركة القواعد واللوائح التى تحكم الممارسات العملية وتحقق المنافسة 
العادلة الشريفةء وفى القابل فإن الحكومة تأمل أن تلتزم تلك الشركات بهذه 
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YAN‏ الفصل الكاثي: الأطرافه ذات اللصلحة ور سالة الشركة 


شكل رقم ( ١/۳‏ ) 
الأطراف ذات المصلحة وعلاقتها بالشركة . 


الأطراف الخار جية ذات الصلحة: 
[] العملام 
لاالوردوت 


[] الحكومة 

ل] الثقابات وال" تحادات 
] اللنظعات الحلية 

U‏ الجحميور العام 


الأطر آنه الداخلية ذات الصلهة: 
[] حسلة السهم 

[|العاعلون 

لا المديرون 

1 أعضاء مجلس الأدارة 


القواعد ٠‏ وتعماهت الي" تحادات الثقابية فى تزويد الشركات يموظفين منتجين ؛ 
وفى المقابل فهم يرغيون فى الحصول على مزايا لأعضائهم تتناسب مع 
إسهاماتهم فى الشركة. أما التنظيمات المحلية فتزود الشركة بالبنية الأساسية 
المحلية فى مقايل التزاع الشر کات يفو لياتها تاھ الوراطتين . أا الجمهور العام 
فيزود الشركات بالينية الأساسية القوميةء مقابل الحصول على ضمانات 
بتحسين جو دة الحياة كنثيجة لل"سثمر ار و جو د الشركة. 

و عن ا أن Eh‏ الاعتيار تلك المطالب عند ياغة 
وي و ا ETE‏ ع وقد 
يتجه العملاء إلى الشراء من أماكن أخرى . كما قد ييحث الور دون هن 
مشتر ين يكونون محل 5 تنقتهم. وقد تشتيك الا تحادات في نزاعات حمالية مثيرة 
حفط a‏ يا تخاذ إجرا وات ضد الشركات التى تعمل حلى إفساد 
جودة الحياة۔ و لاشك أن أي من ردود الفعل هذه قد يكون لها أثر سلييى لى 
المنشأة . 

ونورد مثالا مفصلا فى الحالة رقم ( 1/5 ) ” لالاستراتيجية من الواقع " 
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التحدة؛ الذى فقد وطودته لأنه قشل في : EEE‏ مو کر مونل 


اتر اتيجيك د سن الواقع ( ٣ر١‏ ) 
ديك فير يس والخطوط الحوية المتحدة 


فشكيل الكنانينات كرتت ر وید لدی اديك كر يدن اتر تی الحيذى ا 
الجوية المتحدةء وقد مثلت هذه الرؤية إحدى المكونات 'للخدمة العالية للسقر | 
والسياحة من الباب إلى الباب ". وقد اعتقد فيريس أن الشركة التى تقدم خدمات | 
الطير أن و تاجير السيارأت و الخدمات الفتدقية قد تحقق مز ايا تعاوتية هامة. وقد 
تکل شيز_يس. يحماس عن المستقيل وهو يتصصور و كلت السقر والسباحة فى كل اتهام 
لعالم ور شم سا لسو ن امام أجهز 5 الكمبيو ت ليتسقوا عمليات الحجز لشركة الطيزر_ ان 
الفاح وو كالات تالجير السيارات الخاصنة به. 


ولقد يدآات حملية حشد الأول ليذه الامبراطورية نلسفر والسياحة في هام 
3 يشر اع قتدق ۽ فشن . وفى ظل قيادة فيريس اشترته الخطو ط المتحدة فندق 
فو تو من شو کداږ سی أيه فی عام ۱۹٣۸١‏ مقابل ۸۷د ملیون ذولار FTE‏ 
عار یں ۹۸۷ ١‏ إشترت الخطوط المكحد د هيلتون الدولية مقايل لع o‏ 
وفى نفس الوقت قامت الخطوط المتحدة رسمياً بتغيير اسمها إلى شركة أليجز ” 
عا ” فى محاولة رمزية للتأكيد على إعادة ميلاد جديدة للشركة كمتشأة لسقيات 
| السفر و السياحة اللمتكاملة . 

إن المشكلة التى وآأجيت هذه الاستر اتيجية تجسدت فى افتقاد الدعم من | 
مجموعتين رئيسيتين من الأطراف تات اللصلحة فى الشركةء وهما : طيارى 
خطوط الشركة وحاملى الأسهم . ولقد واجه فيريس مشكلات مع الطيارين بدءأ 
من منتصف عام ۱۹۸۵ : عتدما طلب من اتحاد الطيار ين ( 1۴۸ ) يبعضصن 
التناز للات قيما يختص بالأجور والإنتاجية» وذلك لكى يتمكن من المنافسة مع | 
التاقلين منخقضى التكلفة مثل شركة بيبول اكسير س وكونتنتال ايرلاينز. وقد نجح 
فى إقتاح الطيارين بقبول مطالبهء ولكن بعد إضراب استمر ۲۹ يو ماًء كان له أثر 
بالغ السوء على علاقة الإدارة بالعمال» وترتب عليه تكبد الشركة لخسارة فعلية 
تقدر یپ 55 مليون دولار . وفى اإبريل 3.65 ١‏ عرز صت زابطة اتحاد الطيار ين 
(شطلم ) شراء خط الطيران مقايل 5 , 4 يليون دولار. وطيقا ذا قاله رئيس 
ترابطة اتحاد الظيارين أف سی دوبيتكسى ” إن هذا الع رض بالشراء قد قدم بينام 
على مخاوف الطيارين من أن الشركة لم تعد ترك على نشاط الطي ران . حيث 
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أسبحت اللا دارة فى الشركة حى فريق اللادارة الفندقية. آنتا تر يذ العودة الى 
تشاطنا الأساسى ” ولقد تم رفض العرضنى من قبل الإدارة العليا للشركة. 
ْ وبينما كانت ملفات هذه الأحداث تطوى بدأ عدد من قراصنة الشركات فى 
إبداء بعص الا هتمام بالشركة. وفى مارسى ۱۹۸۷ كان سعر "أليجِز” يتراوح ما 
بين 22 إلى ٠‏ دولار للسهم الواحدء وطبقاً لا قاله محللو الأسهم وكثيرأ من 
المستثمرين » فأن هذا السعر يعتبر أقل من القيمة الحقيقية للسهم بشكل واضح. وقد 
أقتى كثير من خبراء الاستثمار أن سهم الشركة يساوي على الآ ماكة دولار إذا 
ماتم بيع عمليات الشركة بشكل مستقل . وفى مايو ۱۹۸۷ أعلن صتدوق 
استثمارى يدعى “كونيستون” دعوته إلى إقصاء مجلس الإدارة والتخلص يالبيع 
سنك الأنشطة ال ساسية للشمركة. 

وتمثل زد فعل فير یس حیال حر و ضر رايطة الطيارين وكونيستون فى البدء 
فى اتخاذ موققين دفاعبين . (اولاً ) كجزء من طلب شراء طائرات يقدر ب ١5‏ 
00 دولارء اتجهت اليجز إلى تز ويد بوينج يكمبياللات قابلة للتحويل تقدر ي 

54٠+ ملین دو لار ۔ وأتا سا اول كيان استشارى سفق شراء اکر عن‎ ۷٠ 

من اسهم اليجز : ند لد تز داد معدت الق اقدة على الكمبيالاات بشكل حاد: سا 
يؤدى إلى رفع تكاليف أى محاولة عداثية لابتلاع أليجز . . إلا أن هذا التكتيك 
| قشل قى اعادة الاطمئنان لأغلبية حملة أسهم الشركةء الذين كانوا خير راضين 
| تماما عن فير يمن . وقى رد قعل لهذا الموقف اقترح مجلس إدارة الشركة خطة | 
أ كييرة لإعادة رسملة الشركة حيث يجرى فورأ دقع ۰ دولار تقدآً لكل مساهم | 
عن كل سهمء مع الإيقاء على رصيد يقدر ب ۲۸ دولار لكل سهم من أسهم 
| الشركة أما العاتق لهذء الخطة فيتجسد فى اضافة أكثر من ثلثة بليين دولار إلى 
, ” بليون دولار للدين طويل الآ جل الظاهر فى الركز المالى للشركة. وتمتل | 
هذه الديون خطرا على الشركة تجعل عملية المنافسة محقفوفة بالمخاطر بالنسبة لها | 
فى هذا المجالء كسا أن الفوائد الواجبة الدفع قد تودى بالأرياح . 
| وفى نهاية المطاف لم يستطع مجلس إدارة أليجز أن يقر بوقع هذا الدين الثقيل 
| من اجل إنقاذ الخطة الرئيسية التى لم تلق قبول المساهمين : » ولم تدهم الر ئيس 
| التنفيذى الذى تفر منه كلا من مستثمرى وول ستريت وكذلك العاملين بالشركة. 
| وفى يوتيو ۱۹۸۷ قرر مجلس إدارة الشركة إقصاء ديل فيريس والتنكر 
| لأستراتيجية ” السوق القركزى للسياحة ”. وقد تم الإعلان أيضاً عن بيع فنادق 
| وستن » وهرئس وهيلكتون الدولىء مع اتخاذ قزار ب ببيع الجزء الأكير من الأسهم 
الخاصية باتخطوط الجر ية التعدة لرظفيها: وكذلف تم الإعلان حن تغجير أسم 
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الشركة لتعو د الاأسنهها الخطوط الحو ية المتحدة ‏ و تقد تراجع RF‏ اللآدارة تحت 
حمغط الو ظفين عن ال ستمر ار فى تقديم الدهم لديك قير يس بعد حامين من تحمل 
الشاق و الصسعويات. ولقد تست , رد قعل كو نتيستون ورابطة اتحات الطيازر ين 


بإسقاط حر وضهم الخاصة باللاضخطلتح بالشركة. ومن وجهة نظر كلا الطر فين ٠‏ 
قد اتجد الميلس الآن إلى القيام بأداء ها كان يجب عليه منڏ ز من . 


ETF‏ أن الشركة لا تستطيع دائماً الوفاء يمتطليات الأطراف ذات 
المصلحة . ويجب أن نأخذ فى الاعتبار أن أهداف اللجموعات المختلفة قد 
تتعارضىء وفى مجال التطبيق نجد أن منظمات قليلة لدبها الموارد الكافية 
لإدارء شرن كل الأطراف ذات المصلحة. وعلى سبيل المثال » تجد أن مطالب 
التنظيم النقابى بزيادة الأجور نتعارض مع مطالب العملاء بتقديم أسعار 
معقولةء ومطالب حاملى اللأسهم فى الحصول على عواتد مقبولة. وغالباء 
يتعين على الشركة ان تحسم اختياراتها . ومن أجل يلوغ ذلك » فإنه يجب تحديد 
أكثر الأطراف ذات الصلحة أهسية مع إعطا عطاء أولوية مطلقة للسعى وراء 
اللاسئراتيجيات التى تفى باحتياجاتهم . ويمكن للتحليل الخاص يتأثير الأطراف 
ذات: الملصلحة أت يقدم لنا هذا التحديدء وو هذا التحليل عادة يتحعمن الخطو ات 
التالية : 

١‏ - تعبين وتحديد الط راف ذات الصلحة. 

۲ - تحديد مصالح واهتمامات الأطراف ذات الصلحة . 

۳ - تحديد المطالب و الل"دعاءات المحتملة لتتك الأطراف تجاه المنظمة. 

٤‏ - تحديد الأطراف الأكثر أهمية من عتظور المتظعة. 

د - تحديد التحديات الاستر_اتيجية الناتجة عن ذلك . 

ستل هذا التحليل يمنح الشركة القدرة على تحديد آهم الأطراف ذات المصلحة 
والتی تلعب دو رآ حاسما فى يقاءها. و للتأكيد على أن الوفاء ياحتياجاتهم هو 
امر له الأولوية. ومعظم الشركات التى انخرطت فى هذه العملية قد انتهت 
سريعا إلى الحكم يوجود ثلث مجموعات من الأطراف ذات الصلحة يجب 
العمل على الوقاء باحتياجاتهم إذا أرا دت الشركة اليقاء والازدهارء وهم: 
العملآء » والموظفين وحاملى الأسهم . ولقد فقد كل من ” بل آجى ودالك فيريس ” 
منصبيهما كرئيسين تنفيذيين لأنهما فشا فى الوقاء يمطالب حاملى الأسهم تجاه 
ضرورة تحقيق عائد جيد على استثماراتهمء وكذلك مطالب الوظفين فى 
الجصول على الدخل الجيد والشعور بالرضا الوظيفى » قفضلا عن الأمان 
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1 القصل التاتى: الأطراف ذات اللصلحة ورسالة الشركة 


الوظيفى وظروف العمل المواتية. وبصقة عامةء يمكن القول أن أى شركة 
تقشل فى الوفاء باحتياجات عملاءها سوف تشهد تدهورا| فور یا فى عوائدهاء 
و سوق تخر ج حتمأ من سوق العمل فى نهاية اللطاف . 
بيان الرسالة الخاصة بالشركة : 
كما لا حظنا سابقأء تعتبر رصالة الشركة بمثابة مؤشر رئيسى لكيفية رؤيتها 
لدعاوى ومطالب الأطراف ذات المصلحة. أنها تصف كيف تعتزم الشركة 
إدماج وتجسيد مطالب الأطراف ذات الصطلحة فى عملية صنع القرار 
الاستراتيجى»ء ومن ثم تقليل مخاطر فقدان دعم هؤلاء الأطراف . وهكذا يحدد 
البيان الخاص بالرسالة التزام الشركة رسميأ حيال الأطراف ذات المصلحة؛ 
كما أنه يحمل الر سالة الخاصة بصياغة استر اتيجيتها مع مزاعاة مطالب جو لاء 
الأحلرافه. 
وتتمحور معظم البياتات الخاصمة برسالة الشركة حول كلاثة عناصر رئيسية 
وهى: )١(‏ بيان الرؤية الكلية أو رسالة الشركة. 
(؟) بيان يشير إلى القيم الفلسفية الرئيسية التى يلتزم بها المديرون والتى 
تؤثر على القرارات التى بتخذونها . 
(؟) صياغة الأهداف الرئيسية التى تعتقد الإدارة فى ضرورة التقيد بها 
من أجل تحقيق الرؤية أو الرسالة والتى تتناسب مع القيم التى يلتزم 
بها اللدذيرون ب 
وكمثال عن بيان الرسالة - ويتعلق بمرقق إدارة مديئة “ سياتل "+ وهو 
عبارة عن مرفق مملوك لؤسسة الكهرباء يقدم خدماته للمستهلكين فى منطقة ˆ 
سياتل ”- وتجد ذلك موضحا فى الشكل ( ۲/١‏ ). وتتجسد رؤية مرفق إتارة 
مدينة ” سياتل ” فى ان يصبح هو الأكثر استهداقاً من قبل المستيلك والأكثر 
كفاءة و حدائةء والأكثر قدرة على المنافسة وتحمل السئوليات البيئية من بين 
المرافق العامة فى الولاايات اللتحدة يحلول صنة Tass‏ ويطرح ييان الرسالة 
قائمة تحوى تسع قيم رئيسية تعتقد الإدارة أنها تشكل دليلا لصناعة القرار 
داخل المرفق » مصحوبة مع اربعة اهداف قابلة للقياس . 
رؤية أو رسالة Vision, or mission‏ : 
رؤية أو رسالة الشركة هى إعلان رسمى يتعلق بما تحاول الشركة تحقيقه 
على اللدى المتوسط والمدى الطويل ( فى الحياة العملية فإن لفظ الرؤية أو 
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الرسالة يستخدم تبادلياً ) . وقد حددت شركة بويج EEE‏ نكن 
شركة الطيران الأولى فى العالم ٠»‏ وبين المؤسسا ت الصناعية الأولى فيما يتعلق تعلق 
بمعايير الجودة والربحية والنمو ”. أما شركة إنتل.» وهى أكبر صانم الأجهزة 
EU IST GES‏ 
المورد البارز لكونات صناعة الحاسبات فى العالم ”. وعلى نقس النهج ما 
شركة وير هاوزر :> و کو ای اا متحي ی ی 
الغاباتء وقد صاغت رسالتها على الأساس التالی " أفضل شركة فى منتجات 
القابات فى العاله ” 

شكل رقم ( ٣‏ ) 

بيان رسالة مرفق إثارة سياتل 
أن نكون الأكثر استهداقاً من قبل العملاء» والأكثر قدرة على التافسة: 
والأكثر كفاءة وحداثة وتحملاٌ للمسكولية البيثية من بين المرافقٍ العامة فى الولايات 
المتحدة اللأسريكية بحلول عام , 8٠.٠٠‏ 
ظ ألقيم 
00 


أن نجاحتا يعتمد على ععلثنا . ن التزامناً المبدثى أن ن تقابل ونشيع حاجات 
حماد تنا : ا سام واي الج لعو بر بي E E‏ 


جيدة» وأسعار معقو له ياسلوبه يفو ق و يسيق تو قعاتهم . 
الاستثمار فى العاملين 

نحن نعتقد أن العاملين فى مرفق إنارة سياتل هم احظم الأصول المملوكة لنا. 
ونحن نستئمز فی حاعليئا لكى ننجح فى رسالتنا . واستتمازنا يكون من خلال 
ألتدر يب : احتواء العام ل: و خطة استر اتيجية للموار د البشريةء و ذلك كله بهدف 
إعداد العاملين لمواجهة تحديات اليوم والغداً. 

الأساتن 

نحن تعتقد أن توفير اللأسان لعاملينا وللعامة هى مسكولية طاهية وجسيمة. 
وتحن نعبر عن تلك القيمة من خلال التزامنا بالتواقق سم التعليمات واللوائح؛ 
والعمل بتشاط على تخقيصن المخاطر في بيئة العمل » ومنع الحوادته: تدر ينا 
العمال ۔ 
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es المسئوئية‎ 


تحن تعتق أن أناء ر5 أنوار المديتة يجب عليها 3 تحقيق أقضل المثافع على المدى 
الطو يل فل لدل الكتمويل الحكيم والااقتصادىئى وال دارة الجيدة لأأصو لنا ٍ 
الراسمالية. ونحن ملتز مون بالوصول إلى اقل تكلفة بالاتساق مع ثيات واستقرار | 
ا غ ق 


: نعن نقد فى تحمل اتسكولية كاملة عن أداتنا كأفراد ومنظمة . و ستعاسب من | 
خلال وضع الأهداف ء وقياس الأداء نحو تحقيق هذه الأهداق . 
المجتمع المحلى 

عقابلة حاجاته اللا جتماعية والتعثيمية من خلال رعاية و تشجيم المشار کات فى 
لمم : و دعم الجمعيات RES‏ يت تحن د اننطو عية للعامئين . 

| نحن نعتقد فى بناء وتشغيل إمكانتتا يشكل يتصق مع المسائدة والتعزيز طويك | 
ET N RE TE‏ ا 
الكقوهم للکهر ياء لتقليل الحا حة إلى موارد جديكدة للطاقة . 

التفوق والامتهاز 

نحن تعتقد أن التفوق هو المقياس لكل ما تقوم يه. و بسكن تحقيقه من خلال تقديم 
خدمة للعملاء متسمة يالحو دة > و جذيزة بائكقة و الكقامة . و تصن ملكر_ مون 
ياك" ستفو_اأبر ی البحثت و تطبيق أسالميب و تقتيات جدبحة لتحسينت إنتاجيتنا و خدهائنا - 

التكامل 
أنه لأمر حتمى بالنسية لنجاحنا كمرفق ان تعمل على تسيير شثون العمل وفق 
أعلى القابيس القانونية والأخلاقية. ويمكن إرساء قواعد السمعة المتازة بالا عتماد 
على الأمانة والعدل والقة وال خلااص فى كل أنشطتنا . 
اللأشداف 
رضاء العميل 

هدفنا هو زيادة مستوى رضاء العميل والذى يمكن قياسه من خلال عمليات 

اسح . إن هدفنا فى هذا الشان لعام ١5532‏ هو الوصول إلى ان يعبر 31 # ممن 
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| يشعلهم اللاستقصاء عن مستوى شعو رهم بالر ضا ب” راضى يدرجة عالية “أو ” 
اا ا 


رشبا الموتلفه 

يتجسذ هدفقنا في تحسين عملية تدفق الاتصالات وإظهار عمزيد من الاأهتمام 
بالموظفين قى المرفق . والهدف العام هو العمل على مضاعفة تسية عام ۱۹۹۳ من 
الموظفين الذين شملهم اللاستقصاء: والذى تحقق لهم الرضا من خلال تدفق 

الأصمان 

إن هدفنا هو تقليل نسبة الإصابة والمرض عند الموظف والترتب على التعرضص 
| للمخاطر المهنية. والهدف هو خفض عدد الإإصابات والأمراض بنسية ©6١٠١‏ قى 
| گل من هشامى * 3ع ت 5 5 ١‏ . 


المصئو لية المالية 

هدافا عو الحفاظ على الأداء اثالى الكميز لمرفق إنارة االدينة؛, تحن نتحعمل 
بالكفاء وفاعلية التكلفة . وأهدافتا الثلاثة فى هذا الصدد هى : ٍ 
| » الاستمرار فى طرح الرسوم الأكثر انخشقاضياً, وسوف تعمل على الحفاظ على | 
| اقل هته مبطات الرسوم الكهربية بين اكير ٠١‏ مدينة فى الولايات المتحدة , 

متطقة الشمال الغر_بى الباسيقيكيى خلال عام .1١5352‏ 
» الحقاظ علي , موقعتا المالى القوى . وسوف تعمل على الوفاء بتغطية خدمة الدين 

الستوى القدرة ب ١,۸‏ كما تيناها مجلس المدينة. 


إن ما تلاحظه فى هذه البيانات أن جميعها تلزم الشركة يهدف طموح أن 
تكون ” رقم واحد”» ” البارز ”: ” الأفضل "ء أو الأكثر استهدافا من قبل 
العميلء والأكتر قدرة على المنافسةء والأكثر كفاءة وتحملا للمسثولية البيثية : 
كل تلك البيانات الخاصة بالرسالة هى أمثلة على اتهدف الاستراتيجى. 
الهدف الاستراتيجى : 

لقد صادقنا مقهوم الهدفه الاستراتيجى فى الفصل الأولء وكما نتذكرء 
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فإن تعيين هذا ET‏ يعتير الركيزة التى يقوم المدير ون بناء عليها بصياغة 
ووضع أهداف طموحة تؤدى إلى توسيع وتطوير نشاط الشركة. وغالبا ما 
تشمل الرؤية أو الرسالة المطروحة على الهدف الاستراتيجى للشركة. و فكذا ۽ 
فان الهدف الاسثراتيجى لشركة بوينج يتجسد فى البقاء رقم واحد بين شركات 
النقل الجوى فى العالم» ييتما يتمحور الهدف الاستر اتيجى لشركة إنتل أن 
يكوت اتورد البارز والمتفوق للكونات صتاعة الكمبيوتر الحديثة. إن الحجة 
والمبرر الذى يدعم وضع هدفا طوح يتجلى قيمايلى : ١(‏ ) توصيل 
الإإحساس بوجهة الشركة وهدفها لن هم داخل الشركة. (؟) يساعد فى توجيه 
عملية اتخاذ القرار وتخصيص الموارد. (۳) يرغم المديرين داخل الشركة على 
البحث عن تحسيئات ذات مغزى فى أساليب إدارة و تخصيص التشاط » حيث 
أن ذلك هو الطريق الوحيد لتحقيق الأهداف التوسعية. و على ال ا 
وكما لاحظ ” جاك ولش “ الرئيس التنفيذى الشركة جنرال الكتريك ” إذا لم 
تسعى وراء شی مميز : : فلن تحصل على أ شئ افلهم إلا النتائج العادية . . 
لقد تعودثا أن تقول "الس برفق حية القول السموداتى ان 
تحرك من معدل دوران مخزون ٤,۷۳‏ إلى 4,435 مرة مثاذء والآن نحن 
نرغب فى نتائج كبيرة للتوسع والانطلاق مثل عشر دورات أو خمسة عشر 
دورة قى المخز ون . 

و على أى حال يجب على المديرين أت يتآكدوا أت بيان الرؤية غير ميالع 
يك . وإلاً سيصيح غير قابل للتحقيق › ومن ثم فقدان اللصداقية بين الموظفين . 

لاشك أن الهدف يمتاز بالجودةء ولكن هذا اليدف يجب أن يكون قابل 
ا ل ل 
متميزة فى الأداء. والمثال التفصيلى عن بيان الرؤية الذى يندمج مع أهداف 
الإنماء القابلة للتحقيق موضح فى الاستراتيجية من الواقع ( */1 )ء والتى بينت 
كيف ان بيان الرؤية المرن المصاغ بمعر فة الرئيس التنقيذى ل 384 فى عام 
5 قد أادى إلى تحسینات ذات مخز ى فى اداء الشركة . 
التو جك يا لمستهلك وتحديد مهام العمل : 

إن الخطوة الهامة الأولى فى عملية صياغة الرسالة لكى نتوافق مع تحديد 
مهام العمل والنشاط فى المنظمة هى فى أن هذا التحديد يتطلب الإجاية على 
الأستلة التالية :ماهو نشاطنا ؟ وإلى ماذا يجب أن يؤول ؟ وتشكل الإجابات 
على هذه الأسئلة دليلاً لصياغة البيان الخاص بالرسالة. 
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| استراتيجية من الواقع ( ؟؟ ) 
الهدف الاستراتيجى فى شركة ثرى أم” ا۸د“ 

أ لطالما اشتهرت شركة “384 ترى أم ” بأنها أكثتر الشركات تجديداً قى الولايات 

| التحدة الأمريكية. ولقد أدارت الشركة حملياتها على مدار مسثوات قيما بيدو 

| ارتكازأ على رؤية طموحة تستهدف تحقيق 75 من إيراداتها عن طريق منتجات 
جرى طرحها خلال السنوات الخمس الأخيرةء ولقد تمكتت الشركة من تحقيق 
هذا الهدف بشكل متواصل على عدار عدة سئوات . وترتب على ذلك ان حققت 
الشركة حجماً من المبيعات يقدر ب 4 ١‏ بليون دولار فى كل عام » مع تقديم سلة من | 
المتتجاته تشتمل على أكثر سن "٠ ٠٠ ٠٠‏ متئج مختلف . 

وإذا ما عدنا إلى عام ١441١‏ نجد أن الرئيس التنفيذى لشركة ” ثرى أم ” إل 
دی ديسيمون ” قرر أن هذه الروية قد ققدت سحرها. فلقد طرأً إنكماش فى 
معدلات نعو المبيعات متذ حام 5.5 ١ء‏ بيتما ظلت نسية الإأيزادات الحففة من 
طرح منتجات جديدة ثايتة لمدة ثلاث سنوات . وكان الحل لدی ديسيمون يتمثل فى 
إماطة اللتام عن رؤية جديدة تتيناها 3534 . وقد احتز مت الشركة استعادة مر كز ها | 
كشركة رائدة قى مجال التجديد والتحديث من خلال السعى لتحقيق 7٠‏ من 
مبيعاتها من منتجات تم طرحها خلال السنوات الأربع الأخيرة. وحيث أن طرح 
المتتيات الجديدة يشكل عام يترتب عليه نمو فى العوائد يمعدل زمنى أسرع 
وتحقيق هوامش ريح أعلى مقارنة بالمتتجات الأقدم » ولقد زعم الرئيس التنفيدذدى 
أن إنجاز هذا الهدف سيوؤدىء وبقاعلية إلى رفع معدلات تحقيق الأرياح فى 
الشركة. 
وأنطلق مديرو الشركة وهم مسلحون بهذه الرؤية الجديدة فى البخث عن | 

طرق لتحسين معدالات تجديد وتحديث المنتجات. ولقد كان المديرون مدفوعين فى 
هذا الصدد من خلال دى ديسيمونء لكى يفصحوا عن كيفية تحقيق هذه الرؤية 
الجديدة : وانتهى المديرون سريعاً إلى أن السبب الرئيسى وراء يطء معدلات 
التجديد فى الشركة ير جع إلى إضاعة الياحثين تكثير من الوقت على عدد كبير من 
المنتجات ء وائتى أماعها قرصة تسويقية محدودة وتشايه إلى حد بعيد متتجات 
| أخرى للشركة مطروحة فعلا فى الأسواق . هذا إضافة إلى أن النتجات كانت 
تستغرق وقتآ طويلاً - قد يزيد عن خمس سنوات - الإحراز التقدم من مرحلة 
| النموذج الأو لى إلى مر حلة اللإتتاج الكبير . 

أ ومن أجل تحقيق الرؤية الجديدة» اتجه دى سيميون إلى دقع مديريه لتركيز 
جهو دهم على عدد مخدود هن اللنتعات : والتي من الحتمل ان تحفق رواسا 
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كبيراً. كما اسر أيضاً على أن بيدءوا فى إطلاق ” برنامج الأنطادق السريع " 
لتحديد الفرص المتاحة التى من شأنها أن تؤدى إلى إحداث دوى هائل فى المعمل 
ثم الدفع بها إلى السوق . ولقد ساعد هذا المفهوم الجديد على كسر الجمود فى أداء 
قسم اليحوث والتطوير . وعلى سبيل المثال» وفى عام ١137‏ ومن بين أنشطة | 
إنتاج سلع استهلاكية وصناعية تقدر بست بلايين دولارء فإن خمسين مشروعا تم 
تخصيصها لبر نامج ' الانطلاق السريع " وربطها بجدول تطوير سريع . وبحلول 
1 4 بدأ أكثر من نصف هذه المشروعات فى إنتاج منتجات وطرحها فى 
الأسواق ء وأستهدف تحقيق مبيعات تقدر يبليون دولار تقربياً من طرح أكبر 
| ثمانية منتجات جديدة فى السوق يحلول عام ١۹۹۸‏ . ومن بين أنجح تلك المنتجات 
| الجديدة وسائد الصابون غير قابلة الصدا "سكوتش برايت”: وهاذة كانت تلك 
الرسائد تصنع من ألياف الصوف المعدتى الذى نمسا وة وحن الفهن :فا 
الوسائد التى أنتجتها ”31:1 ” تصنع من زجاجات الشراب البالاستيكية التى أعيد 
تدويرها. وفى يناير 1۹۹۲ء قررت ”31 " إدخال هذا المنتج حصممن بر نامج 3 
الانطلاق السريع”. وترتب على ذلك أن أصيح هذا المنتج هو الأسرع من حيث 
الطرح فى الأسواق فى تاريخ الشركة. وقى عام ١557‏ شرعت الشركة فى 
إتشاء اللصنع» ويحلول نوفمبر 1۹۹۲ كانت أعمال اليناء والتشييد قد اكتملت فى 
المصنع وعند ظهور يعض المشكلت المرتبطة بالتطوير كان يجرى اسئدعاء 
الخبراء من كل أرجاء الشركة للتعامل معها حثى لا يصاب الجدول الطموح يأى 
انتكاسات . وقد كان ؛ وتم طرح المنتج فى يتاير من عام ١437‏ . وخلال الثمانية 
عشر شهرأً الأولى من طرح هذا انتج استحوذت هذه الوسائد على 4%1١‏ من 
الحصية السوقبة التى تقدر بمائة مليون دولار . ۽ طبقاً ثا قاله دی سيميون قان هذا 
النوع من الأداء القوى لم يكن ليتحقق فى ظل غياب الهدف المستمر الذى استقطب 
انتياء وتركيز المديرين من أجل العمل على كسر طرق العمل القديمة والقياء بأشياء 
غير عادية من أجل تسريع عملية التطوير. 


وللإجابة على السوال الأول ( ماهو E‏ ) أقترح ” ديريك ابل ” 
ضرورة قيام الشركة بتعريف نشاطها وفق ثلاثة أبعاد : من المطلوب إرضاءه؟ 
( ها شې سجمو عات آأسو ات ء 1 la‏ اا الحاحات اللطلووب أشباعها؟ (حاجات 
العميل )ء وكيف يتم الوفاء يحاجات العملاء ؟ ويوضيح الشكل ( ۳ ) تلك 
الأبعاد الثلاكة , 
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القصل التاتى: الأطراف ذات المصلحة ورصالة الشركة د 
شكل رقم ( ۳/۲ ) 


إطار ااءطه الخاص بتحديد مجال الأعمال 


عا الذى ميتم إشياصه؟ 2 
حاجات | سات ۾ 


كيف سيتم اشباع حاجات العسلاء؟ 
ب القرات الس 
ويؤكد مفهوم آبل على الحاجة إلى التوجه بالمستهلك بدلاً من التو جه باللنتج » 

وذلك فى مجال التعريف بالنشاط . إن مفهوم التوجه بالمنتج فى مجال التعريف 

بالنشاط يركز على المتتجات المباعة والأسواق المخدومة. ويحاول ابل البيرهنة 
على أن مثل هذا المفهوم يعمل على تعتيم وغموضن دور الشركة ووظيفنتها فى 
الوفاء ياحتياجات المستهلكين . ويعتير المنتج هو المظهر المادى الطبيعى لاستخدام 

مهارة معينة للوقا ء بحاجة معينة لجموعة مستهلكين وفى الحياة العملية؛ 

نستطيع القول أن الحاجة يمكن إشياعها بطرق مختلفة. إن تحديد النشاط 

بالتو جه بالستيلك » والذى يعرف تلك الطرق ٠‏ هم TE‏ ات يحسي الشركة 

من الوقوح دون قصد قى براثن التغير ات الرئيسية فى الطلب . وفى الحقيقةء 
وبالساعدة على توقع تلك التغيرات فى الطلب » ٠‏ فيمكن لإطار عمل آبل أن يعين 
الشركات على الاستقادة من التغيرات التى تطرأ على بيئاتها. و ذلك قد يساعد 

على الإجابة على السؤال الثانى ( ما هو مال نشاطنا ). 
ومع ذلك فإن الأخذ بفكرة ة التو جه بالمستهلك فى نشاط الشركة قد تم تجاهله. 

وبتاء على ذلك فإن مفعم بأمثلة كثيرة عن حطام شركات كانت كييرة 

E A A‏ يِف وكحديد نشاعتهاء أو .حددته يشكل شال 

تلك المنشات فشلت فى رؤية ما يجب ان يكون عليه مستقبل نشاطهاء وفى نهاية 

الات e‏ الخد الها . ولقد وصف ” تيودور ليفيت ” ائهبار هيئة السكك 
الحديدية الأمريكية واا نتى كانت ضكمة فى توما ما : نتيجة لفشلها فى تعر يف 

وتحديد نشاطها بشكل صحيح : 

" إن السكك الحديدية لم تتوقف عن التمو بسيب الا"فتقار إلى المسافر ٠»‏ 
أو يسبب هبوط رسوم النقل والشحن . إن السكك الحديدية تعسرضصت 
للمتاعب فى الوقت الحالى ٠‏ لل" بسبب انه تم إشياع الحاجة للنقل بمعر فة 
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3 الفصلء القاتي : الأظطر اف ذات الصلحة ور سالة الشركة 
أخرون ( سيازات - شاحنات - طائرات - أو حتى تليفونات )+ ولكن 
بسبب أنه لم يتم إشباعها بواسطة السكك الحديدية نقسها. ظقد تركوا 
الساحة لاا خرين ليبتعدوا بالمستيلكين عنهم يسبب انهم افترضوااو 
تصور وا أنفسهم يعملون فى نشاط السكك الحديدية بدلا من نشاط التقل . 
إن السبب وراء كونهم عرفوا وحددوا نشاطهم بطريقة خاطنة هو أنهم 
ا ا ل ل أنهم كانوا موجهين 

نتج بدلا من التوجه بالمستهلك ” 

37 ما كانت هيئة السكك الحديدية قد اتجهت الاستخدام إطار عمل ”ابل ” 
فكان يمكن لها أن تتوقع تأثير التغير التكنولو جى » وكان يمكن لها أن تقرر أن 
مجال نشاطها هو النقل . وفى هذه الحالةء كان يمكن تحويل مواطن القوة لديهم 
فى السكك الحديدية إلى الهيمنة والتحكم فى صناعة التق المتنوعة الحالية. 
وعلى أى حالء قلقد واصلت معظم هيئات السكك الحديدية تحديد وتعر يف 
نشاطها بالتوجه بالمنتج الأمر الذى أدى بهم إلى الإقلاس . 

و على النقيض مث ذلك : فقت أستطاحت:» شركة 18M‏ و لفتخرة طويلة؛ أن 
تستشر فا ألرذى المستقيلية بشكل صحيح فيما يختص بنشاطها . وبصقة أساسية 
كانت أى بى أم تتصدر مجال صناعة اللات الكاتبة ومعدات الجدوئة 
الليكانيكية التى تستخدم تكنولوجيا البطاقات المتقفية. ومع ذلك فإن 1814 اتجهيت 
إلى تحر يف تشاطها على أساس أنه توفير وسائل لعالجة وتخزين المعلومات » 
فضا عن تو قير معدات الجدو لة الليكا نيكية والالكات الكاتية۔ ويثاءاً علي هذا 
التعريف» فإن تحرك الشركة قدمأ للدخول فى مجال الحاسيات واليرمجيات 
والأنظمة المكتبية والطايعات كان أمراً منطقياً . وتمكن ایسا أن يكون شتا اف 
جدل حول أن مشكلات ای بی م التى برزت فى نهاية الثمانينات وبداية 
التسعينات كانت تر تكز على أن الشركة فقدت الرؤية بأن الحاجات المتزايدة 
للعملاء لمعالجة وتخزين المعلومات قد تم إشباعها بواسطة الحاسبات الشخصية 
اللنخفضة التكلفة ء وليس عن طريق أجهزة الحاسبات الكبيرة التى كانت تمثل 
جوهر أعمال شركة (أى بی أم ). 

٠‏ أما السؤال الثالث (ما الوضع الذى يجب أن يؤول إليه نشاطنا )» فيمكن 

أيضاأ الإجابة عليه باستخدام إطار عمل أبل. وهكذاء فقد قررت شركة أى بی 

آم أن يكون نشاطها هو معالجة المعلومات - والذى كان يمتل رؤيتها - وتلك 
الرؤية وجهت عمليات تطوير حاسياتها وأنظمتها المكتبيةء» وكل التوسعات في 
أعمال الجدولة الميكانيكية المتعلقة بتظام البطاقة المتقية. إن توعاً مشابهاً من 
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اللقصل الثاني : الأطراف ذات المصلحة ورسالة الشر کت 5 


التفكير الخاص بالتوجه بالمستهلك حول ذلك السؤال قد شكل الأساس لرسالة 
شركة انظ * لتك يو الموردين فى صتاعة الحاسبات الحديثة على مستوى 
العالم ” ومثل الكثير من الشركات الموجهة بالمستهلك فلقد أدركت شركة إنتل أن 
مركز الجاذيية فى مجال صنناعة الحاسيات يتحول الآن من الحاسيات 
الشخصية الكتبية والتى احتلت السوق لعقد من الزمان إلى نظام الشبكات 
المركزية. 

وعلى مدار فترة من الزمن رأت إنتل نفسها كمورد للمعالج الدقيق 
للحاسيات الشخصية المكتبية ؛ ولكن » وفى توافق مع التغيرات البيئية التنافسية: 
وكذلك التغيرات فى الأسلوب والطريقة التى يستخدم بها المستهلكون الحاسبات 
اليوم قامت شركة إنتل يإعادة صياغة رسالتها من كوتها المور د لبتاء المكونات 
الأساسية لستاحة الحاسبات متضمنة ئيس فقط العانجات الدقيقة : , تكن أيضا 
المنتتجات الجديدة مل ولصومة اهما ” وحدات الذاكرة ”ء وكذلك الصتاعة 
الجديدة ( الشبكات اللر كز ية ). 

وهتاك شركة أخرى اتجهت إلى تغير رسالتها بتاء على التظر عن كثب إلى 
حاجات عملاتھا الا وهى شر عة كوداقكء التى طاعا رأت تفسها كمورد 
اجو ات وا ا ضواقية :و لكن تنك قيادة ربا اى الي 
جور ج فيشر | » قررت الشركة أن تعمل فى مجال ' التصوير . ويعنى ذلك 
أن الشركة تعمل فى مجال توفير أى تقنية تقنية تمكن العملاء من التقاط الصورة 
وتحميضها ومعالجتها يدويأ أو ميكانيكياً فضلاً عن عر ضها. وذلك لا يضمن 
تات التصوير فحسب ء ال تك 2 عق التظبيقات القاصية بمحلول هالينات 
الفصضة ” علناقط ععباتة “ء الذى كان يمثل العمل التقليدى اريسي لشركة 
كوداك ؛ ولكن أيضا عط تكنولوجيا التصوير اترقمية الجديدة. ٠‏ ويتاءع ۽ على هذه 
النظرية الجديدة» ويطرح بعض الأسئلة الذاتية مثل ء ”ما الذى يجب أن يذول 
ER CEE‏ ا ل ”أن 
تكون أصهاب الصعارة فی مجاق التصوير فى العام" 
القيم : 

أن القيم السائدة قى الشركة تحدد سلوك المديرين داخل الشركة؛ وكيف 
بعتز مون إدارة شثون العمل ؛ فضلاً عن نوع التنظيم الذى يعتز مون بناله 
وكما أنها اموجه السلوك داخل الشركة:؛ فإن القيم ينظر إليها أيضاً كأساس 
للثقافة التنظيمية للشر كةء وكموجه للميزاتها التناقسية ( سنداقش موضوع الثقاقة 
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0 الفصل الكائى: الأطر اف كات الصلحة ورساثة الشركة 


التنظيمية بشكل أكثر عمقاً فى الفصل الثانى عشر ). وعلى سبيل المثال ٠‏ فلقد 
قام ” جاك ولش “ الرئيس التنفيذى لشركة جنرال موتورز بصياغة مجموعة 
من الفيح خلال السئوات الظيلة المأضصية والتى تتصهن تاكيذا على مبدا ” اللو لك 
بلا حدود ” وفى خطاب موجه حديثا إلى حاملى الأسهم ذكر ان السلوك يلد 
حدودء هو فى الحقيقة عيارة غامضة وغريبة» والتى أضحت على مدار 
السنوات القليلة الملأضية طريقة للحيا ة فى جنرال الكتر د يك . ولقد ادت إلى سيادة 
شعور نحو البحث عن طريقة أفضل - فكرة أفضل - يمكن أن يكون مصدرها 
لعي و وس ل ا GT‏ و د aE‏ 
o‏ رواب سین تاتكبماء فد 
يتجاهل فى إطاره المدير ون الأقكار الواردة من خار ج المنظمة. وأن يجب أن 
تنطوى عملية تشجيع المديرين على ضرورة مد بصرهم خارج دائرة وظيفتهم 
الخاصة : ونشاطهم او همنظمتهم للبحث عن اقكار وحلول للمشكللات . وطيقا لما 
دكر كرم ولش RA‏ مرج و و دع عد ايو اي 
الاس 
ا التفقكير ا thinking‏ 000 يدم بذلك 
خفن ككائيف انتج بنسية جا بین ١‏ ؟ إلى ٠‏ ت على عدار عامين . وسا 
الأسلوب » الذى يركز على منهجية د e‏ “» ومن 
طريق خفض التكلقة؛ يجرى تشغيله وتوظيفه الآن د كامل فى 
مضاعفة معدل الربحية فى عام ١195‏ فى ذلك النشاط ء بالرغم من 
أحوال السوق ار 
الم 1 ١ E‏ ركم صل الكان لج 
أن قيم شركة لنكوان الكتريك تؤكد أن زيادة الإنتاجية يجب أن تتم بالتنسيق مع 
العملتم والموظفين من خلال اسعار متخفضية واجور عالية. وهذا الا عتقاد يميز 
شركة لنكولن الكتريك عن كتير من المشروعات الااخرى كما يؤثر على أهدافها 
واستراتيجيتها , 
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الفصصل الثاتى : الأطراقه ذّات المصلحة ورسالة الشركة _ تل 


و هناك شر حرام لها قيمها الشهورة وه عملا الستاية باتصحة > 
ا . إن عقيدة تلك الشركة » وقائمة قيمها موصحة فى 
الشكل ( ٣ر٤‏ ). . هذه العقيدة : تعير عن معتقدات جو نتسون أند چونسون والتی 
تتجسد فى أن مسئولية الشركة الأو لى والأساسية هى عن الأطياء والمعرضات 
والرضي الذين يستخدمون منتجات جونسون أند جونسون . ويأتى فى المرتية 
ألثاتية عو علقم الشركة واكجتفعات: الى يعيش یل کیا ہو لے الوظقون ۽ 
وأخيرا يأتى الأطراف دات الصطحة يعمل الشركة. ويجرى عرض تلك 
العقيدة بشکل بار ز فى كل مكتب من مكاتب المديرين > وطيقا لأقوال مديرى 
جونسون اند جوتسون» فان ذلك يحكم توجيه وصياغة كل القدارات الهامة 
إن البرهان القوى على وضوح تأثير العقيدة 5 كان واضحاً فى استجاية الشركة 
لأزمة " تايلينتول اح ليل للح ع رس لوت اد وج 
شيكاغو يعد أن تعاطوا كبسولات تايلينول التى أضيف عليها مادة السياتيد 
وفى الحال سحبت شركة جونسون أند جونسون كل كيسولات التايلينول من 
السوق الأمريكيةء بما تقدر تكلفته بالنسبة للشركة بمائة مليون دولار. وفى 
نفس افو قت ياشرت الشركة ععلية اتصالات شاملة استهدفت التجمعات 
الصيدلانية والطبية. وعن طريق هذه الوسائل نجحت الشركة فى تقديم نقسها 
إلى الجمهور كشركة مستعدة دائماً لانتهاج المنهج الصحيح » بغض النظر عن 
التكاليقف . وكتديجة لذنك دعمت أزمة الدابانيول مركز الشركة بدلا من 
نشو يهك . وتأسيسأً عتى تلك اللإجرا ءات التى اتخذت حيال تلك الأزمة 
استطاعت الشركة ان تستعيد وضعها كرائد فى مجال الأدوية القاتلة للألم فى 
السوق الأمريكية فى غضون شهور قليلة. 

شكل رقم ( كر ) 


عقيدة جو نسون 2 جونسون 


عقید تا 
25-5 همعنو اا حا الم افر كات بار كي . لكو 


TE‏ ا جاكيم فزن عل + خاطفئةه مضب أ بكرن فاجو عالت 

* يجب علينا أ ن نناضل من أجل خفض تكاليقنا» فى سبيل تقديم أسعار معقولة. 
* ان طلبيات العملاه يحب أن تلبى بدون إيطا» : وبدقة . 
* إن موردينا وموزعينا يجب أن تتاح لهم الفرصة لتحقيق أرباح عادلة. 
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55 القصل الثانى: الأطر انه ذات اللصلحة ور سالة الشركة 


نحن مسئولون تجاه موظفيتا 
+ اترجال واتنساء الذين يعملون معنا فى أنحاء العالمء يجب أن يراعي كل فرد 
متهم على حذة . 
* يجب أن يكون لديهم اللإحساس بالامان فى وظائفهم. , 
* يجب أن تكون اجورهم ور_واتبهم عادلة وكافيةء كماان ظروف العمل يجب 
ان تكون جيدة وأمعنة ومنظمة. 
* يجب أن تکون واعيين بالأساليب التى تساعد موظفينا على القيام بمسثولياتهم . 
* يجب نتشعر الو ظفين انهم احرار فى تقديم مقتر حاتهم وشكاو اهم . ا 
* يجب أن يكون هناك فرص متساوية للتوظيفقه؛ واللتطوير والتقدم ليؤلا» 
الأفراد الم هلين . ٍ 
* يجب ار نت توقر ! ذارة سو شلة و ذا ت كفاع ۾ و یجب أن يكون أداعها عادل وفى | 
ظار القيم . 
نحن مسئولون عن المجتمعات التى نعيش ونعمل فيها وعن المجتمع الدولى ككل 
و يجب أن نكرن مواطنين صالحين - ندعم الأعمال الطيبة والخيرية»ء ونتحمل 
| تا ]لمك[ عن او 
| + يجب أن تشجع وتدعم التحسينات فى أحوال المواطنين نحو صحة وتعليم أفضل . 
يك أ ۽ لضو نل نت يشكل جيد الأ ملاك التى منحتا حق اعتيازهاء وتحميى اليبثة 
والموآارد الطبيعية. 


ومسئو ليتنا الأخيرة تحو الأطراف ذات المصلحة فى عملنا 


* فالعمل لابد أن يحقق أرباحا لها قيمتها. 
> لايد أن نجرب الأفكار الجديدة . 


يجب أن نشجع الأبحاث » ونطور يرامج الابتكارء وتدفع ثمن أخطاثتا . 
* یجب أن نشقرى معدات» و تجهيز اتا جديدةء و نقديم منتجات جديدة . 
| ٭ يچب أن تكو ن احتواطرات لر الجية لر سات الضعبة. 
| * وعندما تعمل وفقاً لهذء المبادى: فسيحقق الأطراف ذات الصلحة عائداً عادلا . 


لقد كشفت دراسة حديثة عن مجموحة من القيم المصاحبة ” للمنظمات عالية 
الأداء” والتى من خلال تأثيرها على سنوت الو ظفین » تساعد الشركات على 
تحقيق أداء مالى متفوق . وتشمل تلك القيم احترام مصالح الأطراف ذات 
الصلحة - ولاسيما العملاء والموظفين و اللوردين و حاملى الأسهم . كما تشمل 
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الفصل الثائي: الأطراف ذات اللصلحة ورسالة الشركة 4 
تلك القيم على احترام وتشجيع القيادة والسلوك اللتز م من قبل مدير ى المستوى 
الأو سط والستوى الأدنى . وكذلك احترام الرغبة والاستعداد لتأييد ودعم 
الجهود الرامية للتغبير داخل المتنظمة. وطبقاً للقائمين على هذه الدراسةء فإن 
هناك شركات تؤكد یثبات ووضو جح على تلك القيمء ومست هذه الشركات 
هيوليت بآكاردء وول مارت» وشركة يبيسى كوللا . 

كما كشفت الدراسة حن القيم السائدة فى الشركات ضعيفة الأداء . وتلك 
القيم كانت متوقعة بالرغم من عدم تضمين تلك القيم فى رسالة الشركة. 
وتشتمل تلك القيم على الكير والغطرسةء ولاسيما تجاه الأفكار الواردة من 
خارج الشركةء وكذلك الافتقار إلى احترام أصحاب الصلحة الرئيسية ستل 
الععلاء واللوظفين والور درن وحاملى الأسهم : و متاهضية الجهود الر_امية إلى 
التغييزر > فضللاً عن معاقية مديرى اللمستوى الأدنى والمتوسط الذين يظهرون 
سمات قيادية واضحة. وقد أعتبرت شركة جنرال موتورز مثالا يارزأ فى هذا 
الصمحد. ووفقآا ما ذكره مولقى هذه الكراسة فإن مديرى الستوي الأدتنى 
والأوسط والذين أظهروا سمات قيادية» وقدموا ميادرات لم يكن يتم حفزهم 
و لشجيعههم . 
الأهفداف : 


عقب الانتهاء من تحديد الرؤية التى تقوم على تحديد نشاط الشركة على 
اساس ” القو جه بالمستهلتك "ء و بعد الل" نتهامء من صبياغة بعضن القيم الرئيسية» 
1خ SN ORI RR‏ الكاضن 
مستقيتية مرحوية تحاوق اشر كد تحقيقها ا تستطفيح القوق أن 
القرض من وضع الأهداف هو التحديد التدقيق ق لا يجيه عمله إذا ما ر غبت 
الشركة فى تحقيق رسالتها . وإذا أعدت النظر فى رسالة مرفق سياتل لإنارة 
المدينة ء الشكل ( ١ر"‏ )ء سوف ترى أنه قد تم وضع أهداف دقيقة فى المرفق 
من احل از ضاء العميل » وكذلك من أجل اإرضاء الو ظ ف : بغر ضس تو شیر 
الأمان والمسثولية الالية. و على سبيل المثالء فقد الزم اكرفق نفسه يزيادة 
معدا إشياح عمامه من در حه 5 ۷ج جام e 2 AAT‏ بلول شام 
ا تلك الأهدافه لساعدة المر قق على تحقيق ر_سالته في ان 
”الأكتر | ستهداقا من قبل العميل : رالا کشر قدرة على المناكسية > والأكتر 
ah E RE ET‏ 
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ولقد انتهجت شركة يوينج نفس النهج حيث اتسقت مع رسالتها فى أن تبقى ˆ 
الشركة الأوتى فى العالم فى صتاعة الطيران ”» ولقد وضعت الشركة لنفسها 
مجموعة من الأهداف عام ٣۳‏ و گان اول هذه الع e‏ 
ل تسيب ا ا الاق ب > 85 فى ميان اا ت 
التفاثة التجارية الضخمة . أما الهدف الثانى يستهدف تخفيض وقت بناء 
وتصئيع الطاثرة إلى التصف وذلك بطول عام 1۹۹۷. أما الهدف الثاقتث 
فكان يدور حول تخفيض تكلقة بناء الطائرة بتسبة ٠‏ 565 بحلول تقس السنة . 


سمات الهدف : 

لکی تکو ت الأهداف ذات معتى يجب أن تدسم بأريع خصاتصن رئيسية ‏ 
أولا : الأهداف جيدة اليناء عادة ما تكون دقيقة وقابلة للقياس . أما إذا تعذر 
وضع الهدف بدقة وبشكل يمكن قياسه فسوف بحر lue e Sg E‏ 
تجاه الهدف . كما أن الأهداف القايئة للقياس تتيح للمديرين مسياءر رآ يستطيعون 
الحكم على أداءهم من خلاله . 

أما الخاصية الثانية للأهداف جيدة اليناء » فتتجسد فى ضرورة توجهها 
لأمور أساسيةء ولكى تحقق التركيزء فإن المنظمة يجب أن تعمل فى إطار عدد 
محدود من الأهداف الرئيسية. وهكذا فإن الأعداف المختارة يجب أن تكون 
كلها هامة وحيوية. وفى حالة شركة بوينجء نجد أن الأهداف الخاصة بخفضص 
التكلفة ووقت البناء تستقطب التر كيز والاهتمام الإدارى على موضوعين لما 
أهميتهما الكبرى إذا ما رغبت شركة بوينج فى تحقيق ميزة تنافسية قى مجال 
صناعة الطائرات التجارية وهما التكاليف والاستجاية أو الاحساسش 
بالمستهلك . . أما الهدف المتعلق بالاستحواذ على حصة تقدر يب %1٠‏ من حجم 
السوق كحد أدنى» فإنه يظهر بوضوح أهمية أن تكون رائدة فى مجال 
صتاعة الطائرآات التجار_ية. 

أما الخاصية الثالثة للأهداف جيدة البناء فتتجسد فى ضر ورة أن تكون تلك 
الأاهداف متسممة بالتحدى و الواقعية فى نفس الوقت . إذ أن الأهداف التى تفجر 
التحدى إنما تعطى المديرين حافز أ للبحث عن طرق لتحمسين العمليات الخاصة 
بالمنظمة. أما إذا كان الهدف غير واقعى من حيث التحديات التى يقرضهاء فقد 
يجعل الموظفون يستسلمون » أما إذا كان الهدف مفر طا فى السهو لة والسطحية» 
فإنه قد يفشل فى تحفيز المديرين والموظفين الآخرين . ومرة أخرى تقدم لنا 
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شركة يويئج مثالاً. فلاشك أن خفص تكاليف الوحدة ب ٠‏ © سوف يتطق 
إجراء تحسينات هامة فيما يتعلق بكفاءة عمليات يوينج » وهكذا تجد أن هذا 
الهدقا يتسم بالتهدىسى . وقد أتبتت التجرية فى شر کات أخرى أنه من الممكن 
تحقيق حقصض فى تكلقة الور حدة بمقدار ٠‏ 755 حلى مذار منت ممتواتاء لذا فان 
هذا الود هه کن كيد و اكع فى ا 

وهناك خاصية رابعة للأهداقف جيدة البناء» ويتجسد فى وجوب تحديد 
الفترة الزمنية التى يجب إنجازه فيها. وهكذا فإن بوينج قد ألزمت نفسها بإنجاز 
وتحقبق الأهداف المرتيطة يخفض التكلفة وز من اليناء يحلول عام 15 , 
وتعتبر القيود المرتيطة بالوقت عامل هام حيث أتها تو ضح للموظقين أن إحراز 
التجاح يتطلب تحقيق الهدفا فى وقت محدد» وليس بعد اتقضداء هذا آلو قتا . 
وقد يساهم تحديد تواريخ بعض الأبحات فى إذكاء الشعور بالاستئقار» وكذلك 
العمل كحاقز على التقدم نحو تحقيق الأهداف . أما هدف يويتج قى الاستحواذ 
على حصة من السوق تقدر على الأقل ب + %7 فلم يقترن بقترة زمنية محددة » 
وذلك لن الشركة تستحود بالفعل على ما يقرب من 750 © من السوق . ولكن 
صياخة هذا انهذف تشكل أداة تنبيه تلتذكير الشركة على عدم التدنى عن هذا 
المستوى, الحيوى . 
تعظيم عو اند حملة الأسهم” "Maximizing stockholder's Returns‏ 


برغم أن سعظم اللئتمات ت الساعية إلى الريح تؤدى عملها واضعة تصب 
عيتيها مجموعة متتوعة من الأهداف ء وفى المنظمات ١‏ و الشركات الساهمة 
(عنى الأقل نظرياً) فإن جميع تلك الأهداف موجهه نحو تعظيم عوائد حملة 
الأسهم ء إنهم يمثلون الملاك الشرعيون للشركة. وبالتالى فإن الهدف الأسمى 
العظم الشركات يتجسد فى تعظيم عوائد حملة اللأسهم. والذى يعنى زيادة 
مكاسب حملة الأسهم على اللدى الطويل . 

ويحصل حملة الأسهم على هذه العوائد بطر يقتين» من توزيعات الأرباح 
على اللأبنهم: ومن من الزيادة الرأسمالية فى القيمة السوقية للأسهم ( يمعنى 
الزيادة فى الأسعار السوقية للأسهم ) وأفضل سبيل يمكن للشركة أن تسلكه 
لتعظيم عوائد حملة الأسهم ء يتمثل فى السعى من أجل صياغة ووضع 
استراتيجيات تؤدى إلى تعظيم ربحيتها. والتى تقاس بتسبة العائد الى تحققه 
الشركة على استكثمار اتها فى الآلادت و العدات و عمليات البحث والتطوير » وما 
شايد ذلك . و ذلك ما يسمى بمعدل العائد على الاستثمار 8017 ”. وعموماً فاده 
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كلما ارتقعت كفاءة الشركة » كلما زاد العائد على الاستتمار بهاء وكلما از دادت 
فرص الازدهار اللستقبلية لحملة الأسمهمء وأيضأ كلما تعاظمت قدرة الشركة 
على دقم توزيعات على الأسهم . هذا بالاضاقة أته كلما ار تفعت العوائد 
الا ستتمار ية كلما ار تفع الطلبه علي اسهم الشركة. ويالطيع قان رز يادة الطلب 
على أسهم الشركة يؤدى إلى ارتفاح أسعارها وارتفاع فى قيمة رؤوس 
أموالها. وهكذاء تستطيع القول أن أهدافه بوينج فى خفصن ز من اليناء إلى 
التصف: و خفصس تكافة ألو حذة بمقدار ٠‏ ٣ك‏ بستاية محاولة لز يادة صوائدها 
الاسستتماريةء ومن كم تعظيم عوائد حملة الأسهم فى الشركة . 
المشكلة قصيرة الأجل :+ 
1 إن التركيز المبالغ فيه على العائد على الااستثمار كهدقاء يتطوي على 
أخطار كبيرة. إذا قد يؤدى الحماس الشديد قى السعى وراء العائد على 
الاستثمار إلى تشجيع المديرين على تعظيم العواتد فى الأجل القصير ء بدلا من 
العوائد قى الأ جل الطويل . أن التوجه قصير الأجل قد يشجم على بحط 
الإ جر اعات ال دار ية المضللة» ومتها اقتطاع بعض التفقات التى ينظر إليها على 
انها غير حشر_ ور ية فى ان جل القصير إل قل“ الثققات التخاصة باليحتثت 
والتطوير والتسويق والاستثمارات الرأسمالية الجديدة ) ولكتها تعد على جاتب 
كيير من الأهمية فى الأجل الطويل . ورغم أن اقتطاع جزء من النققات الحالية 
يؤدى إلى زيادة العاتد على الاستثمار الحالى ء إلا أن التدنى فى الااستثمار » 
و الا فتفازر آلى التجديدت + و آلو عى الصعيقف بالسوفق, نهر كن حاتت الاسمستتمازر فى 
الأجل الطويل للخطر. ورم هذه العواقب السلبيةء إلا أت الديريت ريما 
يتخذون معتل تلك القرارات لان التأثيرات المعاكسة التو جه قصير الأجل قد 
يتجسد فى الواقع الملموس » وتصيح واضحة لحملة الأسهم لسئوات حديدة . 
ومع مرور الوقت قد يتدنى الأداء على المدى الطويل» قد يكون الفريق 
الا دارى المسمكول عن ذلك قد انتقلء؛ إلى موقع اخز + مكلقا و راءه الا خر ين 
ایحثو ا تاز هأ زر صا 

لقد كتب ” روبرت هيز ”و ” ووليام أيرناتى " مقاله فى مجلة ” Harvard‏ 
Business review‏ ” وذكر ا فيها انه تاريخياً يعتير التر كيز الواسمع على العوائد 
الااستخمارية قصيرة الأجل + قد أصيح مساهماً رئيسياً فى الخسارة للمزايا 
التنافصسية على الستورى الدولى يالنسية للش ر كات الأمريكية. وقد قال 
الاقتصادى الكبير ” ليستر ثورو” بخطاً التو جه قصير الأجل من قبل العديد من 
رجال الأعمال الأمريكيين فى مواجهة يعض مشاكتهم , ويزعم ٹور و أن كثيرا 
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1 من الشركات الأمريكية لا ترغب فى القيام بالاستثماراته طويلة الأ جل خضشية 
تقلص عائداتها الاستثمارية قصيرة الأجل. ويستشهد بالتدهور فى اللأانقاق على 
عمليات البحث والتطوير وتقليص الأنشطة الابتكارية فى المشروعات 
الأمريكية كدليل على هذا التوجه ‏ وبعد دراسة تفصيلية للمشكللات اللرتيطة 
بالإنتاجية فى مجال الصناعات الأمريكيةء ذكرت لجنة الإنتاجية الصناعية أن 
النظرة قصيرة الأجل لكثير من الشركات وضعتها فى وضع تنافسى سئ فى 
مواجهة المتافسين الا"جانبه» . وطبقا للجنة ” 8111 ” كانت خسارة الشركات 
الأسريكية لركز الصدارة في محال صناعة الفيديو كاسيت يه 
الياياتية ء واحدة من 5 العواقيه الترتئية حلى آلا قاق قصيرة الأجل. 
كانت شركة ” أميكس “الأعريكية بمثابة طلليعة في مجال صناعة الفيديو كاسيت 
فى الخمسينات . ولقد حاو لت شركة أميكس صتاعة مجموعة مت خد من ذلك 
النتج وتقديمها للمستهلك إلا أنها تراجعت فى عام 1۹۷۰ء عندما أعلنت أنها لا 
تستطيع تحمل النفقات الخاصة باستثمارات اليحث والتطوير . وتكرر تفس 
الوقف مع شركة " ۸٣۸‏ ” التى تراجعت عن محاولة تطوير فيديو كاسيت فى 
شاع ١١5‏ تحت رطاة التكاليف العالية للتطويز »+ ومشكالتلات التصتيع . LE‏ 
ادى إلى ترك المجال مفتوحا لشركتى سوني وماتسوشيتا اللتين قامتا ير صد 
استتمارات كبيرة فى هذا المجال إيان عقد السبعينات.. واليوم تقدر 
الاستتثمارات فى سوق الفيديو يبللايين الدولاراتء ويهيمن على هذا السوق 
شركة ماتسوشيتاء علماً أنه لا یو جد شر كات أمريكية منافسة فى هذه السوق . 
وكما يظهر من الاسترانيجية من الواقع ( ”5/7 هناك قصة مث مشابهة حول 
السلوك قصير الأجل ٠‏ والذى يبدو أن سيظهر للعيان فى السوق فى منتجات 
المواد المظهرة والمصتعة من خلايا يلورية سائلة " ( .24-1 ). وتكنولوجيا 
هذه المنتجات طورت فى الأساس فى الولايات المتحدةء و لكن سوق تلك 
المنتجات تحكم وتسيطر عليه الآن الشركات اليابانية. 
الأهداف طويلة الأجل : 
وللتحوط ضد التصر فات والتوجهات قصيرة الأجل » يحتاج المديرون إلى 
نبنى أهداف يتمخض عن تحقيقها ار تفاع معدلات الأداء على المدى الطويل 
وارنفاح القدرة التنافسية للشركات . وترتبط الأهداف طويئة الأجل 
بعوضوعات مثل إشباع حاجات العملاء » كفاءة وإنتاجية الموظفه»: جودة 
النتج والابتكار والتجديد. ومن أجل تحقيق مل هذه الأهداف يتعين على 
الشركات أن نشم يفيل ابنتمارات طاو له الأجل ا الصناعية 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


ءا الفصكء الثانى : الأطراقف ذات الصلحة ور سالة الشركة 


والعدات وفي مجالات البحث والتطويزر فضلة حن الأدام و العمليات . رومن 
خلال ذلك فقط تستطيع الشركة تحسين مستوى رضاء عملاءهاء فضلاً عن 
تحسين الإنتاجية و جودة المنثج » والتجديد والايتكار . هذا بالإإأضافة إلى أن 
تحقيق متل هذه الأعداف يعزز مركز الشركة التنافسى ويةدى إلى از دهار 
الأرباح على المدى الطويل . 

استراتيجية من الواقع ( ۳ر۳ ) 

التركيز على المدى القصير . والخسائر على المدى الطويل 
تعتبر شاشات المصفو فة الرقمية المصتوعة من الكريستال هی شاشات العر شر 
الملون الستخدمة فى أجهزة الحاسيات الشخصية. وإضاقة إلى عمقيات العرضر, | 
فى اجه ة الحاسب ء تعتير هذه النوحية من الشاشات سن الكوتات الهامة والحيوية | 
التى تدخل فى صناعة الأدوات والعدات الطبية وأجهز: التلفزيون الحديئة 
الحساسة ولوعات أجهز: القياس الآلىء والمعدات الفضاكية وأدوات التحكمء | 
بالإضافة إلى التجهيزات والعدات العسكرية. ولقد ارتفعت معدلات بيع هذه 
التو عية من الشاشات على مستوى العالم من ٠5؟‏ مليون دولار فى عام ١43٠+‏ 
| إلى بلیون دولار فى عام ٤‏ ۹٩۱۹ء‏ وتشير التكهنات إلى أن حجم السوق سير تفع 
| إلى عشر _: بانايين دو لار بحلول عام .5١١٠٠‏ 
وتعتبر شركة آر سی أيه وشركة وستنجهاوس رائدتا تقنية هذه النوعية من 

الشاشات خلال عقد الستينات . إلا أن هاتين الشر كتين لم تنجحا فى استغلال هذه 
التقنية استغادلا تجارياً. وأحد اهم الأسباب وراء ذلك يكمن فى ان إدارة كلا 
الشر كتين عجزقا أمام تكلفة التطوير التقنيى . وكذلك بسبب فترات استرداد 
التكاليف الطويلة. و لذا فقد اوقفتا عملية التمويل » وبناء على ذلك ترك باحث 
شركة وستنجهاوس العمل فى الشركة وكان يدعى جيم فيرجسون » ولقد قاح ذلك 
الباحث ييتاء مشر و ع لتصذيع الشاشات الرقمية المصتوعة من الكريستال السائل . | 
ولم يكن هناك أنذاك إلا حدد قليل من الشركات المتى كانت تعتزم استخدام هذه 
التقنية » و واجه شير حجسون صعو بة فى تديير رأس مال اللازم . وانتهى مشرو ع 
قير جسون إل الفشل . 


وأحجمت الشركات الأسمريكية الكبرى عن القيام بأبحاث أولية فى ذلك 
| المجالء وترك الأمر للياباتيين ليظهر وا قيما بعد كمتتجين رئيسيين . وتسيطر 
ضر_كة شار وات ا سى و تورشيبا على هذه السو ق ۽ اد تعنتهو د الا خيرة على 
5 من حجم اللإنتاج العالمى فى عام 011 و لوم عكس, الاقف سين عن 
الشركات ال" مر يكية قاست هده الشركات بر حمت استثهارآأت كبير 5 فى محال 
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الفصل الثاني : الأطراف ئات الصلحة ورسالة الشركة ١5‏ 


الأبحاث و عمليات الإنتاج المرتبطة بهذه التقنية إبان عقد الثماتينات . 


وحسب بعض المصادر فان شارب بمفردها أنفقت ما يريو على بليون دولار 
فى تطوير هذه التقتية خلال عقد الثماتينات ويرغم تواجد يعض الشركات 
الأمريكية الصغيرة فى هذا الجالء إلا أنهم يركزون على شرائح عالية 
التخصص ( متثل الثوريد لوزارة الدفاع الأمريكية)ء وقد قاموايرصد 
EEE‏ لذ عم الإانتاج على نطاق ضفق . وياستشاء ای یې ام التى تمتلك 
مشر و کا مشر عا 4 فی هذا المجال مع توشییا فى الیایان » فلا تو جد شركات أمريكية 
كبير < فى هذا االجال : وليس هناك شر كة أمريكية قادرة على الإنتاج الكبير , 


التحكم فى الشركة والاستراتيجية corporate Governance and strategy‏ : 
لقد لا حظنا أن أحد الأهداف الرئيسية للشركة يتجسد فى تحقيق عائد جيد 
على الاستثمار لحملة الأسهم. وفى معظم الشركات العامة يقوم حملة الاسسهم 

يتقو يض عملية ادارة الشركة واختيار إمهر _اتيحيتها الدير يها » وهؤلاء المديرين 
لتر دعي د ومع تا اي اا يا 
النمط . ا واي اموي او واوا بيو لاح E‏ 
الشركةء حيث نجد بعض المديرون يسعون وراء إرساء استراتيجيات ليست 

فى صالح حملة ال سهم . 

اذا ير غب المديرين فى السعى وراء استراتيجيات بخللاف تلك التى نتوافق 
مع فكرة تعظيم عائدات حملة الأسهم ؟ لقد ذكر بعض الكتاب فى هذا الشأن أن 
ما يحفز المديرين هو الرغبة والتطلع إلى المكانة» والقوة: والأمن الوظيقى » 
ا و عور ابو كد ا ا 
الى شاواى و 2 الكل تنك الو ارد بطريقة تؤدى إلى زيادة 
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eT‏ القصل الثانى: الأطراف ذات الصلحة ورسالة الشركة 


تسمية ذلك الستوك ” بالرفاهية من خلال العمل ” ويعتبر ” يل آجى ” تموذجاً 
للرئيس التنفيذى الذي تبني هذا السلوك . 

وبجاتب تورط الروساء التنفيديون فى هذا المسلك بالاشت راك مع الديرين 
الآخرين فأنهم قد يحاولون إشباع رغباتهم فى تحقيق دخل أكبر من خلال 
الإسراف فى منح مكافآات الأنقسهم . ويعتقد منتقدو الصناعة الأمريكية أن 
الكافات الدفوحة و الغالى فبها قد أصيعحت مرضياً وداء مستوطفا. وفكير ون 
إلى أن أجور ورواتب الرؤساء التنفيذيون قد ارتفعت بمحدلات سريعة خلال 
السنوات القليلة الماضية يالمقارنة مع أجور ورواتب العمال العاديين . . وهلي 
سييل المكال » عابين أحصرام 6 + ۱۹۸۲ تضاعف متوسط اجر المهندس من 
Jaa AEA“‏ إلى +514 دولارء E EMEL‏ عه أ 
رئيس تنفيذى من رؤساء الشركات الكبرى ينسية ستة أضعاف » وذلك وفقاً 
لسح أجرته مجلة Business week‏ ٣ء‏ إذار تفع نه الجر من 01545335 دوك 
إلى ۳۸٤۲۲ ٤۷‏ دولار. وقي عام 19551١‏ ل دكل ا انقب بطب 
الأمريكي العادى على ما يوازى من ۸١‏ إلى ٠٠١‏ ضعق ما يحصل عليه 
العامل العادى . بيثها حقق الرئيس التتفيتى فى اليايان دخلا يمثل ١۷‏ صف فأ 
يحتقه العامل العادىء بينما كان هذا المعدل فى ألمانيا يوازى ۲۳ أو 75 ضعفاً 
على االأكثر . 

إن ما أثار حفيظة النقاد هو حجم الرواتب والمزايا الذى يحصل عليه بعض 
الرؤساء التنفيذيين» وعدم ارتباط ذلك بأداء الشركة . وعلى سييل اللثال : 
وفى عام ۱۹۹۲ تقاضی ” نراازع0”8 ر۸٥٣‏ ” الرئيس التنفيذى لشركة اتش جى 
هاينز ” ١١5.‏ مليون دولار كمرتب ومزايا إضافية أخرى » وتقاضى " 
روبرتو جوزيتا ” الرئيس التنفيذى لشركة كوكاكولا ٠١١.١‏ مليون دولار. 
وبال رغم أن كل من هاینز وك وكاكولا قد شهدنا |الزدهاراً ونماء فى ظل قيادة 
كل من أوريلى وجوزيتاء إلا أنه كان هناك شعوراً لدى النقاد د بشخاسة 
رواتبهم وامتيازاتهم مقار ئة بما يؤدونه لشر كتيهما. 
وهناك شأن أخر لا يقل أهمية فى هذا الصددء إذ قد يتجه الرئيس التنفيذى إلى 
"يناء إمير اطورية” فى محاو لاته لإأشباع رغباته اللرتيطة بالمنصب»: فضلاً عن 
توفير عتصر الأمن والقوة والدخلء وقد يقوم الرئيس التنفيذى فى هذا الصدد 
بالل نهسمالك فى "بتاع لإمبراطو ر ية ” من خلال شراء مشروعات جديدة فى 
محاولة منه لزيادة حجم الشركة من خلال تتويع الأنشطة. ورغم أن مثل هذا 
التمو قد يشكل إسهاماً متواضعاً فى تعزيز ربحية الشركةء ومن ثم عوائد حملة 
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الأسهمء إلا أنه يؤدى إلى ز يادع خج ل رح اطرري الك قن كد وان 
الرئيس التنفيدذى : > وتدعيم مكاتته وقوته وأمنه ودخله ( وهناك علاقة قوية بين 
حجم الشركة وراتب الرئيس التنفيذى ). وفيما يلي نقتبس مما قاله ” صطات1 امد 
ا ا التنفيذيين فى التمانينات . 
” بلا شك فإن هناك منظمات أرستقراطية تتواجد فى أمريكاء وعادة 
ما ينظر الرئيس إلى توسيع سلطانه على أنه آمراً أكثر أهمية من تحقيق 
عوائد للملاك ( حملة الأسهم ). وعندما وجدت كل من موييل و ×18 
ان لديها فوائض نقدية كبيرة هل عظموا ثروة حملة الأسهم ؟ بالطبع 
لاء إذ أنه قاموا بشراء شركتى ماركور ومارثون وهكذا بدلا من تعظيم 
عوائد حملة الأسهم - قاموا باستثمارات فى مثلث كوارث 
قد يتجه بعض المديرين الكبار إلى المتاجرة بالربحية على المدى الطويل 
وذلك بشراء مشروعات جديدة بغرض تحقيق معدلات نمو أكبر للشركة. 
ويصور الشكل ( ؟/ه ) رسماً بيائياً للربحية بالمقارنة مع معدلات نمو الشركة. 
إن الشركة التى لا تنمو قد تفقد بعضاأً من فرص الربحية . ويلاحظ أن معدل 
التمو ”8 ”فی الشكل ( ٥/۲‏ ) ليس متوافقاً مع تعظيم الربحية ( ہی۲ >رظ ). 
ومن ناحية اخرى نجد ان معدل التمو المعدل " ر6 ” يسمح للشركة بتعظيم 
أرباحهاء وتحقيق أرياح معادلة ل بوم . وتحقيق معدل نمو يزيد عن " إن ”" 
يتطلب تنويع فى الأنشطة قد تعرف الشركة عنها القليل ء وهكناء فان ذلك 
يتحفق فقط من خلال التضحية بالربحية ( حيث أن بعد النقطة ٠:6:‏ فإن 
الااستثمار المطلوب لتمويل الثمو الإأضاقى لا ينتج العائد المناسب » و تتخقضن 
عندئد ربحية الشركة. وعلاوة على ذلك فإن رتا ربما نون معدل النمو المقبول 
من قبل الرئيس التنفيذى الساعى ” لبناء الإإمبراطورية "» وحيث عندها 
ستزداد قوته ويتدعم الكانة: وسيزيد الدخل . 
وعند هذا المعدل من النموء تتعادل الأرباح فقط مع يم وذلك لأن 
ريمع max‏ ۴) فإن نمو الشركة عند هذا المعدل لا يؤدى بوضوح إلى تعظيم 
ربحيتها أو ثروات حملة أسهمها . ومع ذلك قإن معدل النمو وت قد يتوافق مع 
تحقيق الأهداف الإادارية المرتيطة بالقوة واللكانة والدخل . 
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شكل رقم ( كره ) 
التوازن بين الربحية و معدل النمو 


آليات التحكم والتوجيه فى الشركة : 

يجب التذكير بأن كل المديرين لا يتصرفون على الاطلاق على تلك الشاكله 
التی أوردناها قيما سبق . أن الأغلبية العظمى يمثلون نماذج جيدة كمديرين ؛ 
يعملون بوعى من اجل رفع معدلات عوائد حملة الأسهم ٠‏ رمم ذللك 
ويافتراض أن بعض المديرين يضعون مصالحهم الخاصة فى الصدارةء فإن 
الشكلة التى تواجه حملة الأسهم نتجسد فى كيفية تو جيه الشركة والسيطرة 5 عليها 
حتى يمكن إخضاع رغبات المديرين المرتبطة بمبداً الرفاهية من خلال العمل » 
والرواتب المبالغ فيها والتتويع لبناء الإمبراطورية للفحص والتمحيص ٠‏ 
وهئاك أيضا الحاجة إلى أليات تتيح لحملة الأسهم استبعاد المديرين غير الأكفاء 
وغير القعالين . وهناك عدداً من آليات التحكم تسمح لحملة الأسهم بممارسة 

بعض الرقابة والسيطرة على المديرين . وتضم تلك الأليات مجلس الإدارة 

وجداول التعويض على أساس الأسهم» وانتقال حق السيادة والادارة إلى 
الشركة. وهيادلة الأسهم العادية مقابل الدين . 
1( مجلس البادارة Board directors‏ :5 

وهو المسثول عن رعاية مصالح حملة الأسهم . . ويجرى انتخاب أعضاءء 
بواسطة حملة الأسهم مباشرةء ويمثل هؤلاء الأعضنباء مصالح ع علد ال ف 
الشركة وفقاً لقانون الشركات , نكذا بعتن هذا کے ار 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


الفصل الثاني : الأطرافه ذات المصلحة وذ سالة الشركة حل 


عن الإجراءات التى تتخذها الشركة ويسمح الموقع الذى يتيوأء المجلس على 
عد سل؛لطة اكاد القزار فى اكشركة بعراقية اتقرارات الأسمتر اة يها. 
م مان ات تلك القر ارات شتو افق مع مصالحخ حملة الاأسهم . و اذا سا شعر 
المجلس, بأت الاستر اتيجيات المعتمدة لا تتماشي مع مصالح حملة االأسهم » فيمكن 
الأإدارةء أو تقديم مرشحين من قبله. هذا باالإأضاقة إلى سلطة المجلس القائوئية 
فى تعين وفصل وعكافاة وتعويض. موظقى الشركة بما قيهم ( وبشكل خاص ) 
الرئيس التتفيذى . وهناك عامل واحد كان وزاء طرد الرئيس التنفيذدى لشركة 
موريسون تودسنئء ”يل اجى ” وهو عدم دعم المجلس لا'ستر اتيجباته . 

E ا‎ E E E OEE r 
ذل اريس التتيذى ووجودهم شرو ری فى الجا لأن درم لشعلومات‎ 
و حيث أن الداخليين 55 من الموظفين الدائمين‎ ORE بكقاءة وظيقة المراقية‎ 
فى الشركة» فقد تضطرهم مصالحهم إلى الانحياز إلى صف الإدارة. لذلك‎ 
ستكون هناك حاجة إلى أعضداء من الخارج لإضفاء الملوضصضوعية على حم لية‎ 
الرقابة والتقييم. إن الحاجة إلى الحفاظ على سمعة الشركة تقدم للمديرين‎ 
الارن عام ا وتار مامي يكل مورحم غرة ها اكه دات‎ 

وز عم النكقدون لهذا اننظام أن عديرو الداخل قد يكونوا قاد رين على 
السيطرة على الأعضاه الخارجيين فى اتجلس ‏ إذ يمكن نير ى الداخل 
استغلتل مو أقعهم داخل التسلسل ودار ج للشر_كة لسار سة السيطر = و التحكم 
قى نوعية معينة من المعلومات التى يتلقاها المجلس . كما يمكن لمديرى الداخل 
ET‏ لاص ا و ود لو ل EE‏ وتظوا لن 
اا ركد e RS el E‏ من الحاخل قد 
8 مجرت د أداه EE E E RE O FE‏ 
ا 

ويؤكد بعض المراقبون على انه فى كثير من الاحوال يقع المجلس تحت 
هيمنة الر تيس التنفيذى للشركة ٠‏ و خصوصا فى بعض الحاللات التي يكون فيها 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 
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الر ئيس التنفيذى هو رئيس مجلس ۽ الدارة . وو لتدعحيم و جهة النظر هذهء» قهم 
يشير ون إلى أن كل من مديرى الداخل واللأعضاء من الخارج غالبا ما 
يكو نون الملرشحين الشخصيين من قيل الر ئيس التنفيذى . . و يعتير المدير الداخلى 
تابعأ للرئيس التنقيذى فى التسلسل الوظيفى للشركةء ولذلك فإته قد لا يجرو 
على اتتقاد رئيسه . وحيث أن الأعضاء من الخارج هم أيضاً مرشحي الرئيس 
التنفية > + فإنه ليس من اللتوقع أن يقيموا الرئيس التنقيذى تقيماً موضوعيا . 
وهكذا نجد أن ولاء المجلس يميل إلى جانب الرئيس التنفيذى ولیس إلى جانب 
حملة الأسهم . هذا بالإإضافة إلى انه عتدما يكون الرئيس التنفيذى هو نفسه 
رئيس مجلس الإدارةء فإنه من المؤكد أنه سيكون قادرا على التحكم فى جدول 
مناقشاته الحلس بالشكل الد يمكنه من نفادى ای أنتقاذات مو جهة إلى قيآدته . 
و تلك كانت اللشكلة فى حالة ” بل أجى ” الذى كان رئيساً تنفيذياً ورئيساً لجل 
إدارة شركة مور یسون نودسن . 

وفى الوقت الحاضر هناك إشارات واضحة يأن كثيراً من مجالس الإدارة 
تنأى عن مجر د د أن تكون أداة مرنة لاجازة قرارات اللادارة العلياء راتها 
يدأت تلعب دو رآ نشطاً فى عملية التحكم والتوجيه للشر كة. و لقد كان وراءع 
ذلاك حافز أو یا يتمتل فى ز يادة وتصاعد حدد الدعاوى القضماثية التى رفعها 
حملة الأسهم ضد أعضاء المجلس . وقد بدأت هذه التوعية عام ٩1۹۸ء‏ عندما 
أصدرت محكمة ديلاور حكماً يقضى يأن مديرى شر_كة تر انس يو نیون قد 
تسرعوا فى قبول عطاء معين لتملك حق السيادة والإدارة فى الشركة. 
واعتبرت المحكمة المديرين مسئولين شخصميا عن الفروق بين الحرض الذى 
قبلوه » والسعر الذى كان يمكن للشركة الحصول عليه فى حالة البيع . وعندئذ 
وافق المديرون على تحمل الفروق التى قدرت ب ۲۳,٥‏ مليون دولار. ومنذ 
صدو_ر هذا الحكم » أتجه كتير من حملة الأسهم إلى مقاضاة اعضنياء مجالس 
الإإدارةء وقد حدث ذلك فى شركات متل هولى فارمرزء ونور تروب 
ولنكولن للادخار ء ولوتس للتنميةء ونابسكو. 

ركان شنا اک حاقزاً أخر يتحمد فى الاتجاأه التثاسى ليعض الستثمرين الكيار 
EE‏ 5 للمعاشاتء لاستقاال أمنهعهم 
فى الشركة E E CL BS E 20 BE SAS‏ 
الإإدارة وممارسة الضغوط على المديرين من اجل تبنى سياسات من شأنها 
EE‏ ين أداء أسهم الشركة» والضغط على الجلس لاستيدال الرئيس التنفيذى 
فى الشركة ذات الأداء الهز يل . وعلى سبيل الثال ء وفی أواخر عام ١9555‏ 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 
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أعان موظفو صتاديق المعاش الخمسة الرئيسية فى مدينة نيويورك عن نيتهم فى 
تسمية ثاناثة مر شحين لشغل المقاهت الشاهضرة فى شمركة إيثيل» وفى شركة 
مصنعة لإضافات بتر ولية اتسم أداءها بالضعف خلال السئوات الأخيرة . 
وكان هدفهم استغلال تلك المقاعد لدفع الإدارة لكى تعمل بشكل جاد على 
تحسين اداء شركة إيثيل ٠‏ ومن ثم قيمة السهم فى الشركة . 

ولعت بدأ عدت متصتاعد من المجالس فى الزود عن استفلاتهم عن إدازرة 
الشركة بصفة عامة» وعن الرئيس التنفيذى للشركة بصفة خاصة » وذلك تحت 
وطأة الإ جراءات القاتوتية والضغوط التى مار ستها النظمات القوية لحملة 
الأسهم. وفى السنوات القليلة المتصرمة اتجهت مجالس الإدارة إلى تخطيط 
عملية إزاحة أو إقالة الرئيس التنفيذى فى عدد من الشركات الكبرى + ومنها 
أمريكان اكسيريس » وشركة المعدات والتجهيزات الرقميةء وجثرال 
موتورزء ای بی أمء كسا أن نزعة أخرى بدأت فى الظهورء تلك التى تتجسد 
فى الل"تجاء المتصاعد لتعيين افراد من الخار ج رؤساء للجالس اللإدارة . ويحلول 
عام ١۹31۷‏ و طبقاً لتقديرات الرابطة القومية للديرى الشركاتء فأئه فى ٠‏ ؟ إلى 
٠‏ 566 من الشركات الكبرى قد تم تعبين أحد الأعضاء من الخار ج كرئيس 
الجلس الإدارة بينما تم ذلك فى نصف ذلك العدد فی عام 1١935٠‏ ومثل هذه 
اتقات اة امع كدر أت دلاخل و خر هيا الزكيض الو على 
السيطرة على المجلس ‏ ومن الملاحظ أن إزاحة ” روبرت ستيميل ” الذى كان 
رئيسا تنفيذياً لشركة جنرال موتورز تم بعد تعيين مدير من الخارج ويدعى ” 
جون سميل “ كرئيس لجلس إدارة الشركة. 
(؟) التعويضات فى شكل أسهم : 

والطريقة الأخرى للتوفيق بين مصالح المديرين ومصالح حملة اللأسهم » 
وبالتالى التوصل إلى حل مشكلة التوجيه والتحكم فى الشركة»ء تمثلت فى 
مطالية ودقع حملة الأسهم على تقديم جداول لتعويضات المديرين فى صورة 
أسهمء حيث يقدم للمديرين خيارات محددة من الأسهم بالإضاقة إلى 
رواتبهم. وتلك الخيارات تمنح المديرين حق شراء أسهم الشركة وفق أسعار 
محددة سلفأ» والتى غالياً ما تكون اقل من سعر السوق . والقكرة وراء تقديم 
تلك الخيارات تتجسد فى حث وتحفيز المديرين کی يتينوا استراتيجيات تؤدى 
إلى رقع سعر سهم الشركةء وإذا ما فعلوا ذلك قأتهم سوف يرفعون من قيمة 
الأسهم الخاصمة يهم . 
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وعلى سيي المثالء» وفى نوفمير ۹۹۹۲ء قام ” مايكل إزئر " الرئيس 
التتفيذى لشركة والت ديز نى باستخدام خيارات الأسهم التى كانت قد منحت 
اليه فيما سبق : وقد تم ذلك الاستخدام عندما كانت أسهم ديزتى يتم التعامل فيها 
بآقل كثيرأ من قيمتها السوقية فى نوفمير ١۱۹۹ء‏ وبلغت آرياحه من تلك العملية 
بما يقدر بتحو ۱۹۷ مليون دولار . ورغم أن يعض النقاد يقولون أن تلك 
العائدات مبالغ فيهاء إلا أنه يجب مراعاة أنه فى ظل قيادة أزنر جني حملة 
اسهم ديزنى أرياحاً كثيرة والشغريبء أن أسعار الأسهم اتخفضت يدلا من أن 
ترتقع فى قترة رثاسة إزئرء وخيارات الأسهم قد تكو ن عديمة القيمة » ولنتدير 
ايضا قضية بول ليجو الرئيس التتنفيذى لشركة وستنجهاوس . قفی عام ١551‏ 
متح ليجو الخيار لشراء ۷۰۰۰۰۰ سهم مقابل ۷۸ , 77 دوالار اكل سهم . إلا أته 
ومع حلول متتصف عام 5 هبطت قيمة اسهم الشركة لتسجل ١۷‏ دولار 
لكل سهد + الأمر الذى ترتب عليه اعتبار خيارات ليجو عديمة القيمة - او حقتا 
ذلك بقترة استقال ليجو من متصبه کر ٹیس تنفيذى تحت وطأة ضغط المجلس : 
دوت أن يكون قادرأ على استخدام أياً من خياراته السهمية . 

وتميل الدراسات الأكاديمية إلى التأكيد على أن جداول التعويضات الثى 
تقوم على الأسهم مثل خيارات الأسهم القدمة للم و ظفين . ٠‏ يمكن أن تحدث 
التوافق بين مصالح المديرين ومصالح حملة الأسهم . وعلى سبيل المتالء انتهت 
دراسة إلى أن المديرين كان من الرجح أن يأخذوا فى الا عتيار آثار قراراتهم 
أالخاصة يعمليات ١ا‏ تدعا ج على عوائد حملة الأسهم إذا ما كانوا هم أنفسهم من 
حملة تلاك الأأسهم . وطيقآ لدراسة أخرى يلاحظ أن المديرين الذين كانوا من 
له السو الوا د نر يك منت لان بدن راج امك اجات دن عاديا 
تعظيم حجم الشركة بدلاً عن ر بحيتها . 

ونظرا لكل المزايا التى تقذمها جذاول التعريضات التى تقوم على الا سیم : 
فإنها لا تزال يتم تينيها من قبل الشركات الأمريكيةء بالرغم من ان الممارسة 
العملية تظهر أنها تنتشر سريعأء إلا أن النقاد يزعمون أن تلك الجداول ليس 
لها التأتير المرغوب فيه دائمأ ما دامت خطط التعويض يمكن أن تنطوى على 
آثار ضارة على حملة الأسهم من خلال أضعاف وتجاهل مصالحهم : اف شالا 
عن مكافأة الإدارة بشكل غير مبرر مقابل تحسين أسعار الأسهم . ویو کد هو اع 
التقاد أن زيادة أسعار الأسهم دائماً ما ترجع إلى التحسينات الاقتصادية اكثر 
منها للجهود الإدارية؛ء وهم يتساءلون ن لماذا يجب أن يتم مكاقأة المديرين على 
مثل هذه الزيادة فى أسعاء د الاسهم . بالإضافة إلى ذلك : فعندما تنخفض أسعار 
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الأسهم بسبب عوامل خا خار ج نطاق تحكم الشركة» مل ار کید الا#تتصادى : 
قا؛ ن اللديرين ريما يدر كون سريعا قيمة ذلك الاتغخفاض فى قيمة أسهمهم یکی 
طلل هده اللروف فإن جداوق التعويضات على أساس الأسهم تقدم للمديدين 
حافزأ ضعيقاً لتوفيق أهدافهم مع أهداف حملة الأسهم عموما. 
(۳) انتقال حق السيادة والؤدارة : 

إذا كان ولاء المجلس للإدارة أكثر من لحملة الأسهم : أو إذا لم تكن الشركة 
قد تبنت جدول تعويضات على أساس الأسهمء ففى هذه الحالة قد تواجه مشكلة 
خاصة بالتحكم فى الشركةء وقد يتجه المديرون إلى السعى وراء استراتيجيات 
للا تكو آفْق مع هدف تعظيم ثروات حملة الأسهمء إلا آم ن حملة الاأسهم مازال 
لديهم بقية من القوة 5 إذ أنه يسكنهم بيع أسمهم . وإذا ما شرعوا فى ذلك بأعداد 
كبيرة ء فلاشك أن أسعار أسهم الشركة سوف تنهار . وإذا کان الانهيار كييراء 
فإن قيمة الشركة فى بورصة الأسهم سوق تنخفض عن القيمة الاسمية 
ا لي Sk‏ 
مخاطر إمكانية شراثها يمعرقة شركة أخرى 

وتعرف تلك المخاطرة التى أشر نا إليها بقيد اتتقال حق السيادة عنتسمم 
»ت عدا » و هذا القيد يحد من إمكانية قيام اللدير ين بالسعى وراء استر اتيجيات 
واتخاذ إجراءات من شأنها وضع مصالحيم قوق مصالح حملة الأسهم . أما إذا 
ا ا عله الا قوم : رم اا رز او فإنه 
يترتب على ذلك فقدان المديرين الكبار لاستقلالهم وربما لوظائفهم أيضاً. 
ولذلك تقول أن التهديدات اللرتبطة بعملية انتقال حق السيادة يمكن أن تشكل 
قیدا على تصرفات الادارة. 

وفى السنوات القليلة الماضية» فإن التهديدات بانتقال حق السيادة قد تم 
فرضيها من قبل قراصنة الشركات. والقراصنة” عمعلندع” هم أفرادأو 
شركات يقومون بشراء حصص كبيرة من أسهم الشركات التي يعتقدون فى 
انها تعتمد استر اتيجيات لا تتوافق مع هدف تعظيم ثروة حملة الاسهم. ويجادل 
هؤلاء القراصنة فى أنه لو أن تلك الشركات ذات االأداء الضعيف اعتمدت 
استر ابات مخطفة: عد سكن من تشقيق قر وات مذاكلة لعمكة اسهمها: 

ويقوم القراصنة بشراء أسهم الشركة أما السيادة على نشاطها والإشراف 
عليه وأنحازه يكفاءة عالية او لالتعجيل بإحداث تغييرات فى ألو داز ة التعليا : 
بإخاكل الشريق الحالے بقريق آخر قادر على تعظيم عوائد حسلة الأمسهم . 
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وبالطبع» فأن القراصنة لا يتصر فون هكذا بدافع الإيثار ولكن سعيا وراء 
الربح. وإذا ما أحرزوا النجاح من وراء صققة الاستيلاء والسيادة على أعمال 
الشر_كةه» فإنه يمكنهم إرساء استر اتيجيات تخلق قيمة لحملة الأسهم ( يما فيهم 
أنقسهم ) . وحتى ولو فشلت تلك الصفقة » يمكن للقراصتة أن يربحوا مللايين 
الدولارات» حيث أن ما يملكون من أسهم سوف يتم بيعها من قبل الشركة 
المرافقة عقايل صاد + ضخمة. وهناك مصدرآ أخر للربح والكسب يسمى 
ا و دا هذا النوح من العمل جدلا شديداً فيما يختص يفوائده 
و هنٌ_أيأه + وبينما يز عم البعض أن التهديد الذى يفرضه القراصنة ينطوى على 
تأثير صحى على أداء المشروعات وذلك بدفع إدارة الشركة للعمل بصورة 
أفضلء يزعم آخرون أنه ليس هناك دئيلا كاقياً على ذلك . 
)6( استيدال حملة الأسهم بالدائنين” عاسه "Leveraged buy‏ 

يقوم الق رصان فى صفقة اللاستيلاء والسيادة بشراء كمية كافية من الأسهم 
تضمن له إحكام السيطرة على الشركةء وفى عمليات "180 ” يأخذ الدائنين 
E O‏ سا ا . وتلجا الملجموعة ا REAR‏ 

LBO”‏ * برفع معدلا ت التقدية ٠‏ و ذلك بإصتار سندات واستخدام 

ET أسهم الشركة , والتتيحة» أسشتانل حملة اللأسهم‎ HER 
وتحويل الشركة من كيان عام إلى كيان خاص . ومع ذلك فإن الكيانات التى‎ 
كانت تمثل حملة الأسهم الرئيسين قبل عملية ”1.86 ” هى نفسها حملة السندات‎ 
فيما بعد. والفرق هنا أن حملة الأسهم لا يضمتوا توزيعات منتظمة من‎ 
, الشركةء بينما حملة ”80 ” يضمنون ذلك‎ 

وقد زاد معدل عمليات “180 ” خلال الثمانينات فى الو لا يات المتحدة بشكل 
كبيزر_ : وبلغ عدد تلك العمليات عام 555 عملية بقيمة مالية قدو ها ١‏ . 5 
بليون دولار ( بأسعار ١5.6‏ ) مقار نة بعدد العمليات التى بلغت 5 71 عملية 
فى كام كعك 5 اع و شد تجاوزت قيمته النقدية ٣‏ بليون دو لان - ومنذ ذللك الحين 
أخذت معدلات عمليات شراء كامل الحخصصن بهدف السيادة والادارة فى 
التدنى ووصلت إلى حفتة صغيرة من العمليات يتم تنفيذها كل سنة . الا أن 
توقف أنشطة هذه العمليات قد يكون مؤقتا. وتتجه تلك العمليات للدخول فى 
نظام الدورات ؛ ومن المتوقع از دهارها ثانية إذا تعرصضبت الولايات المتحدة 
لحالة رواج فى عمليات الاتدماج فى سوق الشركات . 

ويزعم ” مايكل جنس ” أحد اكير المؤيدين تعمليات ”1.80 ”+ أنه يجب النظر 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 
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إلى هذه العملية كألية تحكم أخرى عن شأنها ان كع حرا لصتف 
والااختيار للإدارة محل الفحص والتدقيق . و یعتقد جس ت تلك العملية 
اك و مد يو ا سي ا E‏ 
والتوجيه فى الشركة. وطيقأً” لجنس ” فإن الصراع بين حمنة الأسهم 
والمديرين حول القصرقه فى الفائنض التقدى يعتير مصيدرا للضعفه و التيديد 
فى الشركات العامة. وحيث أن الفائض النقدى هو نقدية لا يمكن إعادة 
استثمارها ثانية بأسلوب مربح فى الشركة»ء لذا ينادى جنس بضرورة توزيعه 
على حملة الأسهمء ولكنه لاحظ أن المديرين يقاومون مثل هذه التوزيعات من 
الفوائض النقدية. وبدلاً من ذلكء ولأسياب ناقشناها قيما سيقء فإنهم يقضلون 
استثمارزر هذه الفوائصضن فى اطار استر اتيجيات بناء الل'مبر اطورية. 
ويرى جنس فى عملية ( 180 ) حلا للك المشكلة. ٠‏ و خم أ الادارع ي" 
يتعين عليها دفع توزيعات لحملة الأسهم . الا أتها يجب عليها سداد دفعات 
منتكقمة لحملة السندات أو مواجهة الإفلاس . و هكذا فإن طبقا كا يقوله جنس فإن 
EEE‏ تلتمويل عمليات ال " LEO‏ ” يسماعد على تحجيم التبديد فى فائض 
التدقق اللمتقدى من خلال إلزام المدير ين باسمتخداع ذلك الفائضى لخدمة الدين بدلا 
من إنقاقها فى مشروعات بناء الامبراطورية ذات العوائد المتدنية أو السلبية: 
والزيادة اللقرطة فى عدد الموظفين » التساهل فى منح العلاوات والأجور 
الإإضافية:؛ وعدم الكفاءة التنظيمية . بالإإضافة إلى ذلك يرى 1000 ) الدين 
امت اتحني:_الديدر ينك من أجل السعي وزاء معدلات آداء أكتر ناء كنا ان 
مدفوعات الذين العالية قف تر شم المذير ين على تخفبضن سمسخصصات»: الير امج 
الاستثمارية الضعيفة ( خفصن التفقات العامة غير المباشرةء والتصر ف فى 
الأصول التى لها قيمة أكبر خارج الشركة ). وإن الإجراءات الناشثة 
إعادة الهيكلة يمكن استخدامها فى خفض الدين لستويات مقيولة و محتملة: 
الأمر الذي يترتب عليه خلق منظمة قادرة على المناقسة . 
وثلاحظ أن كل المعلقين غير متحمسين تجاه عملية “180 ” مثل جنس . 

ويعتبر " رويرت رايس ' السكر تير العمالى لإدارة كلينتون » واحدآ من أبرز 
النقاد لهذه العملية» اذ أنه يرى أن هناك مشكلتان رئيسيتان تقثر نان بهذه 
العملية : أو آلا ء إن اضطرار الشركة لسداد قروض ضخمة يجبر الإدارة على 
التركيز على البرامج قصيرء الأجل فى عجال اله ارء وذلك» بالطيع 
سيكو ن على حساب الامتحارات طرينة الكت و خصو صا فى مجال البحث 

و التطو ير وال تفاق !١‏ قر سمالي الجذید؛ وال كر الواضح من ذلك هو تدهور 
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الوضع اقتتاشنى للشر_كات التى تياشر عمليات "180 . تائياً: معتكد وا أن 
الدين الذى تتحمله الشركة للتمويل فى عمليات 1.180 يزيد بشكل كبير من 
مخاطر تعرض الشركة للإفلاس. أن الد راسات التى أجريت فى هذا الشأن 
برغم أتها محدودة العدد إلا أنها ته كتير الى أت ع كلف المعملية تتطوى على بعل 
الاثار المفيدة. و تبدوي الشركات التى تقوم بتبنى هذه العمليات ” LEO‏ أكثر 
تو عا عن حيت النشاط مقار نة بأقر انيا . و عقب اعتماد بر امج وعمليات 80ا" 
يتجهون إلى تيتى عمليات تصفية وإغلاق يعض وحدات النشاط وتضييق 
مجال أنشطة الشركة» وبالتالى عدم التورط فى عمليات التنويع الكثيفة التى 
كانت تتم فی ال اض . هذا يالإضافة إلى وجود بعض البراهين والأدلة على 
ارتفاع إنتاجية الشركة بعد تطبيق عمليات ”180“ وبشكل أساسى»ء لأتها 
تتخلص بالبيع من وحدات النشاط تات الأداء الفقير » وتيسيط هيكلها الإدارى 
لتفليصس البير وقراطية. 


‘Strategy and Ethics الاستراتيجية والأخلاق”‎ 

أن أى تسرف استراتيجى تتخذه الشركة» يؤثر حتمأ على رفاهية جميم 
الأطراف ذات الصلحة: الموظفين » والموردين» والعملاءء وحملة الأسهم: 
والجماعات والتنظيمات المحلية؛ و الجمهور بصقة حعامة . وبيتمأ يتعين على 
الاس ادان تدهم ر فاه ومصالح يعض الجماعات ذات الصطل-طحة: إلا أنها 
قد تضر بمصالح الآخرين ٠‏ وعلى سبيل المتال » قد بقرر ر أحد صناع الصلب 
والذى يو اجه اتخفاضاً فى الطلب وفائضأ فى الطاقة الإنتاجية» إغلاق إحدى 
منشات صنناعة الصلب التى تعتبر بمثابة مصدر للتوظيف والعمل الرئيسى فى 
مدينة صغيرة. ورغم أن هذا الإجراء قد يتوافق مع هدف تعظيم عوائد حملة 
الأسهمء إلا أنه قد يترتب عليه فقدان آلاف الأفراد لوظائفهم ء وموت هذه 
المذينة . هل هذا القرار أخلاقى ؟ وهل هو التصير ق | لصحيح مع مراعاة التأثير 
الحتمل على الموظفين والمجتمع الذى يعيشون فيه ؟. وهنا يجب على المديرين 
أن يوازنوا بين هذين الأمرين التكلفة والعائد ا E‏ 
يعتز مون الاستمرار فى تلك الاستراتيجية فى ضوء تقديراتهمء ليس فقط من 
جانب مزاياها الاقتصادية» و لكن أيضاً فيما يختص بالتداعيات الأخلاقية» مم 
الآخذ فى الاعتيار التأثيرات المختلقة على بعض الجماعات ذات المصلحة. 


الغرض من الأخلاق فى مجال الأعمال : 
أن الخر ض من الأخلاق فى مجال العمل ليس فقط لنتعلم الفرق بين 
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الصواب والخطاًء وکن لیے الأخراد ET‏ اللازمة للتعامل مع تعقد 
السلوك الأ خلاقى ء تلك الآدوات التى يمكن أن يستخدموها للتفكير والتصرف 
أثتاء التطبيق الأ خلقى للقرارات الاستراتيجية. إن معظمنا يتمتع يحاسة تحديد 
ما هو الصواب وما هو الخطا . انثا تحرف بالفعل ان الكذب والسرقة والغش 
خطأء ونعرف أنه من الخطأ أن نتصر فا يطريقة من شأنها تعريض حياة 
الآخرين للخطر . وتلك القيم الأخلاقية تغرس فينا منذ الصغر من خلال وسائل 
اجتماحية در سمية و شیر ر_فشمية. . والشكلة مع ذلك ؛ فى أنه بالرغم من أن معظم 
المديرين يلتزمون بهذه الميادئ الأ خلاقية فى حياتهم الخاهصةء إلا أن البعصضص 
يفشل فى تطبيقها فى حياتهم العملية والمهنية» وأحياناً يترتب على ذلك عواقب 


و شيمفة ء 


ويصور لتا التاريخ الحزين مأساة فشل شركة مانفيل . فمتذ عقدين من 
الزمان كانت شركة ماتفيل ( جون - مانفيل يعد ذلك ) من القوة بما يكقى 
تفقوا خسن عساقة الشتاحة الأمركينة. و بلول عا قارة 1 كان 2۸ 
من حجم الأسهم العادية لشركة مانقيل قد آلت للكية كيان اتحادى يمثل الأفراد 
الذين قاضوا الشركة لمسثوليتها القانونية عن أحد منتجات ت الشركة الأساسية 
السا بقة * ال" سيستو س جاجع اھ ” 8 ومئذ أكثر من أريعين سنة بدأ القسم الطيى 
للشركة ( من خلاله مديرى الشركة ) فى تلقى معلو مات تفيد أن استنشاق 
ذرات الا سبستوس كان ا رئيسيا قی حدوث مرضي الالتهاب الرئوی الذى 
عرف ب ” اسبستوسيس “. إلا أن مديرى الشركة أوقفوا عمليات البحث » 
والأكخر من ذلك و كمسألة ترتيط يسياسة الشركةء قر رت الإدارة إخقاء تنك 
المعلو مات عن الموظفين الذين وقعوا فريسة لهذا المرض . وشارك الفريق 
الطيى للشركة فى التغطية والتدليس . وبطريقة ماء أقنع مديرو الشركة أتفسهم 
بأن التغطية على هذا الموقف كانت تمثل أمرأ على جاتب كبير من الأهمية؛, ET‏ 
من اتخاذ خطوات لتحسين ظروف وبيئة العمل» والبحث عن وسائل أكثر 
أساتاً للتعامل مع الااسبستوس . ولقد وضعوا فى حسبانهم أن تكلفة تحسين 
ظر و ق العمل كانت اكبر من تكتفة الثامين الصحى تتغطية هو لاع الر صضي : 
وهكذا كان القرار الأفضل ” من منظور اقتصادى ” ذلك الذى يقضى يإخفاء 
المعلومات والحقائق عن الو ظفين . 

ويتجسد مفتاح فهم قصة مانفيل فى إدراك أن الرجال والنساء فى شركة 
مانقيل الذين شاركوا فى عملية التدليس لم يكوتوا وحوشاً لا أخلاق لهم 
ولكتهم كاثوا إناساً عاديين . بل أن معظمهم لم يخطر على باله أبداً أن بنتهك 
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E‏ القصيل الثاني: الأطراف ذات الصلحة ورسالة الشركة 


القانون أو يضر بأى شخص . لقد اصدورا وهم فى كامل وعيهم قراراً تسبب 
مباشرة فى معاناة إنسانية عظيمة بلغت حد الوت». كيف يمكن ان يحدث هذا ؟ 
يبدو أن ما ححث ء هو إن إدارة الشركة قد أخذت فى اعتبارها ققط العوامل 
والخلفيات الاقتصادية عند اتخاذها قرار يتكتم وإخقاء المعلومات . أما اليعد 
الأخلاقى فقد تم تجاهله. وبطريقة ماء كان المديرون المتور طون فى الشركة 
قادرين على إقناع أنفسهم انهم يصدد اتخاذ قرار منطقى يراعى مصلحة 
العمل ء الأمر الذى ترتب عليه ان يخضيع هذا القرار لتحليل التكلفة والعائد» 
ولم تدخل الا عتبارات الأخلاقية ضمن هذه العملية الحسابية . ويمكن قيول هذا 
القرار فقط فى بيئة عملية تتعامل مع القرارات بمعزل عن المكون الأأخلاقى . 
وكما يوضح لتا مثال مانفيل: فإته لابد للقرارات ذات الارتباط بالعمل من 
و جود مكون اخللاقی . 

وتتجسد مهمة أخلاقيات العمل فى نقطتين مركزيتين : )١(‏ لابد للقرارات 
المتعلقة يالعمل من مكون أخلاقى . (؟] يتعين على المديرين تقدير التداعيات 
الأخلاقية للقرارات الاستر اتيجية قبل اختيار مجموعة التصرفات والبدائل . 
وإذا ما كان قد تم تدريب المديرين فى شركة مانفيل على التفكير فى التداعيات 
الأخلاقية الخاصة بقراراتهم . فريما كان يمكنهم أن يمتتعوا عن اختيار تلك 
المجموعة من الإجراءات.. وتقدم الاستراتيجية من الواقع ( ٤/٣‏ ) مثالا آخر 
على القشل فى تطبيق المكون الأ خلاقى للعمل . 

الاستراتيجية من الواقع ( ؟/؛ ) 
التسمم فى جاك إن ذا بوكس" أخلاقيات مثيرة للتساؤل 7 ) 
فى مستهل عام ٠١353‏ لاحظ المسئو لون قى بعضن مستشقيات سياتل زيادة 
كبيرة فى الإإأصابة بعدوى القولون البكتيرية. وتتواجد البكتريا المسبية لهذه 


| العدوى فى اللحوم غير الطهية جيداً. وتضم أعراض هذه العدوى الحمى 
| الشديدهء والإسهال والقيع. وفي حالة الشياب قد تصبح العدوى مميته . ولقد كان 


| معظم ضحايا تقشى هذه العدوى من الشبابء و كان الكثير منهم فى حالة خطرة . 
ولقد للاحظ علماء الأويئة سريعاً عنصراً مشتركاء إذ وجدوا أن معظم الضحايا قد 
تناولوا الهامبورجر في الطاعم المحلية ( جاك إن ذا بوكس ) قبل فترة قليلة من 
سقو طهم مر شي . | 

وسارعت شركة ” فودميكر ” الشركة الأم “لجاك إن ذا بوكس” إلى إصدار 


يبان تنكر فيه أن اللحوم المقدمة قى مطاعمها غير كاملة التضج أو الطهى . وفى 
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الفصل انناد تى: الأطراف ثات الصلحة ورسالة الشر ت ١1‏ 


شس الوقت أنحت باللوم على المورد الذى قام 000 لحوم فاسدة المطاعم . 
و بدو ره القى الور د يالكرة فى ملعب هذه المطاعم . وبينما كانت شر كة فودميكر | 
وموردها يتيادلون السباب والشتائم» ارتقع عدد المصابين بالعدوى إلى ٠٠١‏ 
وأضحى أطفال كثيرين فى حالة مرضية حرجة ا ا اع يتيصو اليد 7 
قى واشنطن أن تلك المطاعم المحلية ( جاك لك إن ذا يوكس ) كانت تطهى الطعام عند 
درجة ١*٠‏ فهرنهايتء بأقل ٠١‏ درجة عن المعدل القياسي الذى تعين العمل به 
منذ مارس 13917 فى الولاية. وتذرعت شركة فودميكر بأتها لم قتلق أى [خطار 
يفيد بتغيير المعدل منذ ذلك التاريخ . وعندما قدم مسئولو القسم الصحى تسخة صن 
هذا االااخطار الذي أرسل إلى تلك الطاعم اللحلية» غيرت فودميكر موقفها . ووشقاً 
| للا قاله روبرت نيوجنت رئيس شركة جاك إن ذا يوك » أنه قد تم تسلم 
الأخطار : - نائب الرئيس الذى كان مسئولا عن إخطار المطاعم المحلية لم يقم 
تواجية حيال ذالك . و أصضاف الر ئيس أنه يصدد اتاد إجشراعات تأديبية بخ تاش 
الر ئيس + 0 و_فضن اإصلتان أسمسة. 

ورقى ذلك اا لوقت ارتقع عدد الأطفال الملصابين بالعدوى إلى 42٠‏ طفلد » و لقى 
طقل حتفهء ودخل عدد كبير منهم فى غيبوية: ‏ ووصف آخرون بأتهم فى حالة 
حرجة. وفى هذه المرحلة عرضت تلك المطاعم أن تقوم بدفع تكاليف العلاج فى 
الستشفيات ؛ مقابل أن يوقم أ ولياء أمور الأطفال على إقرارات يلتزمون بموجبها 
بالتتا: زل حن حقرقهم فى عقاضاة هذه اطاحم ء إلا أن هذا الطلب قويل بعاصفة من 
| الغضبه»ء وأضطرت شر كات المطاعم هذه إلى تغيير موقفها سرة أخرىء وقبلت 
| بدقع كامل تكاليف العلاج دون طلب أى إقرارات . 

ويحلول فيراير ۹۹۹۳ انتهت أسوأ عا فى هذه الموجة الوبائية» إلا أن أثارها 
| بيدأت تثرك بسماتها على فودميكر. إذ تدهورت مبيعات مطاعم جاك إن ذا | 
يبوكس على مستوى اليلاد ينسية ۴١‏ خلال أول أسبوعين من فبرايرء وفقدت 
اسهم الشركة ٠‏ 557 فن قيمتهاًء ٠‏ وأعلنت الشركة أنها أرجأت خطط الافتتاح 6 
مطعماً جديدا فى عام ۹۹۹۳ ۔ ولكن يبدو ان الذى أوقع أذى وضرر حقيقى على 
شركة فودميكر لم يكن تفشى العدوى نفسها ولكن محاولات الشركة الستميتة 
ست ل ال ل ]ل ا EE‏ 
مساعدات العلاج الثالية بالحصول على إقرارات بالتنازل عن حق التقاصى من 
قل ر 
ولذلك خرجت الشركة من هذه الذر زمة نسمعة مشوعة ومبيعات مثهارة. وعليك | 
أن تقارن ذلك بما قامت به شركة جونسون اند جونسون حيال أزمة التايلينول 
وما جنته من وراء اتخاذها مسلكاً أخلاقياً دعم سمعتها ورفع أسهمها. 
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0 ۰ القصل. الثانيى: الأطراقه ذات الصلحة ور سالة الشركة 
تشكيل المناخ الأخلاقى : 

لتعزيز الوعى يأن القرارات الاستراتيجية تنطوى على بعد أخلاقى: فإنه 
يتسين, على الشركة تهيئة متا خ تنظيمى يؤكد على أهمية الأخلاق . وهذا يتسلاب 
على الأقل ثلاث خطوات . ار ل" : يجب على مديرى القمة أن يستخدموا 
موقعهم القيادى فى تجسيد البعد الأخلاقي ضمن القيم التى يركزون عليها . 
وعلى سبيل المثال» فى شركة هيولت ياكاردء قاح كل من بل هيولت ودافيد 
ياكارد مؤسسا الشركة بنشر مجموعة من القيم عرفت بمنهج ” أتش بى :131 
الذى يجرى من خلاله إدارة العمل داخل الشركة وفى تعاملها مع الآخرين » 
والذى يتضمن مكون أخلاقى 0 ؛ ومن بين أمور أخرى فأنهما ب يؤذكدان على 
يكنشر ناكو كلف E‏ جع عي لوو اجا جا لو 
المديرين على تفادى الوقوع فى هذه الأأخطاء المدمرة . 

ثانيا : يجب أن ثمثل القيم الأخلاقية فى رسالة الشركة. وكما لاحظنا آنقاء 
ساعد فت عقيدة جونسون الك حجن جعت + على استجاية الشركة لأزمة التايئينول 
بطريقة أخلاقية . 

ثالتاً : يجب تفعيل ومباشرة القيم الأخلاقية يصورة عملية . إذ يتعين على 
مديرى القمة أن ينفذوا عمليات التعيين والقصل ومنح الحوافز من خلال 
الالتزام بالقيم الأخلاقية فى صناعة القرار الاستراتيجى . وعلى سبيل المثال» 
فغى هيولت باكاردء قيل أنه بالرغم من صعوبة فقدانك لوظيفتك فى هذه 
الشركة إلا انه لا شئ يؤدى بك إلى سرعة فقدانك لوظيفتك سوى انتهاك 
القوانين واللوائح الأخلاقية للشركة كما صيغت فى منهج الشركة ”م1 “ 
التفكير فى المشكلة الأخلاقية : 

بالإإضافة على تشكيل النو ج المثاسب من المناخ الأخلاقى فى اللنظمة فإئة 
يتعين على المديرين أن يكونوا قادرين على التفكير بوعى فى التداعيات 
الأخلاقية للقرارات الاستر أتيجية» ويطريقة منشلمة أفضعا . و هنالف دد من 
أطر العمل المختلفة يمكن أن تستخدم كعوامل مساعدة وداعمة لعملية صنع 
القرار. ويعتبر النموذج ذو الخطوات الأربعة الملوضح فى الشكل (7/5] بمثابة 
تجميع للمفاهيم المختلفة الو سى بها من قيل العديد من المصادر فى هذا الصدد. 

فى الخطوة الأولى : يجب على المديربن عند الشر وح فى تقييم قرار 
استراتيجى مطروح من وجهة نظر أخلاقية ٠‏ أن يحددوا الأطراف ذات 
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الفصسل الثاني : الأطراف ذات اللمصلحة ورسالة الشركة 1Y‏ 
شکل رقم إ ٣ر‏ ) 
نموذج لاتخاذ القرار بشکل اخلاقی 
خطوة رقم إا 3 | خطوة رقم (:) 


تقييم القرار من وجهة النظر تيد ۳ شع غدة إدارة العمل من 
الاك قية . جت الت ےر و تتو ي" متطتق السملو ك 


تحديد المتأثرين بالقرار من | خالا شر داسة خلا قية ا الأخلاقى 
| الأطراف تات المصطحة. 
هل هتاك حقوق لطر اق ذات 
المصطمة ثم اتشياكهاة؟ 


المصفحة والثين سيتأثرون بالقرار ويأى طريقة سوف يحدث هذا التأثير. 
والأهم من ذلك فإتهم فى حاجة إلى تحديد عما إذ ذا كان هذا القرار الطروح 
سيؤدى إلى انتهاك حقوق أى من هذه الأطراف أم الا. والصطلح ” حقوق " 
يشير إلى المستحقات الرئيسية للطرف ذى الصلحة . وعلى سبيل المثال ء فإنتا قد 
نزعم أن حق الحصول على المعلومات المتعلقة بالأخطار الصحية فى موقع 
الل بكر احتحقاكا ١‏ ساسيا لاسو طقن . وهو الاستحقاق الذى تجاهلته شر كة 
مانفيل . 
حضمن الخطوة الثائية : الحكم على أخلاقيات القرار الاستراتيجى 
المقترح ؛ وذلك عن طريق المعلومات الناتجة عن الخطوة الأولى . ويتيغى ان 
بو جه هذا التقييم بالعديد من المبادئ : الأأخلاقية: : و التي يجبا سدم اتتهاكها. 
وربما تكون تلك المبادئ ھی التى تم توضحيها فى بيان الرسالة للشركةء أو فى 
ا وډ كائق أخرى خاصعة بالشر_كة جت " HF‏ " الخااص بشركة هيولت باكار د . 
ويال" طضافة إلى ذلك » فإنه يتعين هدم انتهاك بحعض البادئ الأخلاقية والتى تم 
التوافق معها باعتيارنا جزء من المجتمعء: مثل تجريم السرقة. . كما سيتم أيضا 
فى هذه المرحلة توجيه التقييم باستخدام قاعدة أو مقياس يختار لتقييم القرار 
الاستراتيجى المقترح. وبالرغم من أن تعظيم العائد فى الأجل الطويل هی 
القاعدة القرارية الصحيحة والتى توكد عليهاء إلا انه يتعين الالتزام بتطبيق 
المبادئخ الأ خلاقية وعدم انتهاكها . 
تتضمن الخطوة الثالثة : تكوين هدف أخالاقي » وذلك يعنى ضرورة أن 
تعتزم الشركة إحلال الاعتيارات الأخلاقية فوق أى اعتبارات أخرى » و دك 
فئ الحالات التى فيها انتهاك لحقوق الأطراف ذات المصلحة أو اتتهاك المبادئ 
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ا 1 الفصلء الثاتى : الأطراف ذات اللصلحة ور سالة الشركة 
الأ خلاقية الرئيسية. وفى هذه المرحلة ربما يكون المدخلات من الإدارة العلا 
ذات قيمة» فبدون التشجيع المستمر من قبل مديرى المستوى الأعلى فإن مدير ى 
المستوى الأوسط ريما يميلون إلى وضع الصالح الاقتصادية الضيقة للشركة 
فوق مصائح الأطراف ذات الصلحة. وربا يفعلون ذلك من متطلق الاعتقاد 
(عادة خاطئ ) أن الإدارة العليا تقضل ذلك الاتجاه . 

تتطذب الخطوة الرايعة : أن تدير الشركة أعمالها من متطلق السلوك 
الأخلاقى » وبوضوح فقد قامت شركة جونسون أند جونسون بالالتزام بهذه 
المتطليات » عندما ساد الخوف من التسعم ب امصعارآ»ء فقامت بسحب منتجها من 
متاجر الجملة مما كلقها تكاليف باهظة. 
المسئولية الاجتماعية للشركة : ! 

المسثولية الا جتماعية للشركة هى الشعور بالالتزام من جائب الشركات تحو 
وضع معايير اجتماعية محددة أثناء عملية صنع القرار الاستراتيجى . و تسين 
المفهوم أنه عند قيا م الشركات بتقييم القرارات من الوجهة الأخلاقية؛ فإئه 
يتعين أن يكون هناك تسليم باتخاذ ما هو فى صالح رفاهية المجتمع ككل . وريما 
تكون الأهداف المختارة محددة يدقةء فعلى سييل المثالء زيادة رفاهية 
المجتمعات التى تتواجد بها الشركةء تنمية وتطوير البيئة» أو بتمكين الموظفين 
ومنحهم السلطة وإشعارهم بتقدير الذات . 

و قى أحسن صورهاء فإن الستوقية الا جتماعية يمكن دعمها يما يحقق فاكدة 
ذاتية تعود عليهاء وذلك بيساطة لأنها يمثاية الأسلوب الصحيح الذى يجب أن 
کا شر كق . . وفى أقل صورهاء ولكن ربما اكثر تطبيقاً فى الحياة : العملية » 
هو ذلك الجدل بان التصرف أو السلوكف وفقاً للمسئولية الا جتماعية يكون فى 
صالح الشركة نفسها. إن الإجراءات الاقتصادية لها توابعها الاجتساعية التى 
تؤثر على الأاطراف الخار جية ذات الصلحة فى الشركة. ويناء على ذلك فإذه 
للحصول علي دعم هؤلاء الأطراف ذات اللصلحةء فإن الشركة يجب أن تأخذ 
قى حسبانها تلك التوابع الا جتماعية عندما تضم استراتيجيتها. وإلا فقد يترتبه 
على إثر ذلك عزيمة خائرة ومعارضة قوية . وهلى سييل الثالء إذا آدر اك 
الجتمع أن للشركة تأتيرأ سلبياً على البيئة الحلية» فإن ذلك يعوق محاولات 
الشركة لبناء منشآت جديدة فى المتطقة . 


ول زال هناك من يزعم أنه ليس من عمل الشركة أن تسعى وراء أهداف 
اجتماعية. ويصر ” ملتون فريدمان “ الحائز على جائزة نويل على أن 
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القصمل الثاتى : الأطراف ذات المصلحة ورسالة الشركة 115 
الاعتبارات ل سينة السو نيه e‏ بسكل فى E‏ 
القرار . 
” ما المعنى عندما تقول أن مسثول الشركة لديه مسكولية اجتماعية كر جل 
أعمال؟ وإذا لم تكن تلك العيارة مثيرة للجدل » فربما يعتى ذلك انه يتصرف 
بطريقة ما ليست فى صالح موظفيه. وعلى سبيل المثال » فهو يعتز م تخصيصضص 
بعض الا عتمادات من اجل تخقيض نسبة التلوث بمبالغ أكبر مما هو فى صالح 
الشركةء أو مما يفرضه القانون لالؤسهام فى تحقيق الهدف الا جتماعى الرامى 
المي تحسين البيثة. وحيث ان تلك التصر قات والتى تتوافق مع مسئوليته 
الاجتماعية تخفضص من حوائد حملة الأسهمء فإنه يكون قد بدد أموالهمء وإلى 
حد بعيدء فإذا كانت تصر فاته ترفع الأسعار بالتسية للمستهلك » فإنه يكون قد 
بدد امو ال الستيلكين » والى حد بعيد ايضاء إذاادت تصر فاته إلى تخقيضن 
أجور الوظفينء٠‏ فإنه يكون قد يدد أموالهم ”. 
وموقف فريدمان يعنى هو أن العمل يتطوى على نوع واحد من المسئولية : 
وهی استخذا م الموارد فى مجال الأنشطة التى تزيد أرباح ذلك العمل : ظانا أن 
ذلك يجرى فى إطار قوانين اللسهء » بمعنى أنه طالا يعمل فى ظل عناقسة 
مقتوحة وحرةء دون خداع 5 خش . 

بعك TEE EU‏ تقول ” أدوازد برمان "من جامعة بن انيا ا 
المسثولية الا جتماعية تعد فى حقيقة الأمر استراتيجية استثمار حقيقى ٠‏ وهو يؤاكد 
أن السلوك الااجتماعى للشركة يؤثر على أسعار أسهمهاء وكذلك» يمكن أن 
تقول أن السياسة المسئولة اجتماعياً يمكن أن تفيد من لهم محتثالب داخلية لدى 
الشركةء وكذلك حملة الأسهم . وطبقا لا يقوله بومان فإن كتيراً من المستثمرين 
ينظرون الى الشركات غير المستولة اجتماعياً كمشروعات استثمارية ذات 
مخاطرة . هذا بالإاضافة إلى ان كثيرأً من الشركات والجهات الاستثسارية مثل 
الكنائس والجامعات والدن والولايات والصناديق الشتركةء ينظرون باهتمام 
إلى السلوك الاجتماعى للشركة والذى يؤتر على سوق أسهمها. 

ويمكن تقديم دليل موكد يدعم ادعاءات يومان . فعلى سبيل المثال» فإن 
سحب الأصول الأمريكية من جنوب إفريقيا بواسطة شر كات مثل 18134 
وجنرال موتورز فى عام ۱۹۸١‏ يمكن أن يُعزى إلى الرغبة فى خلق انطباع 
مقبول لدى المستثمر ين . وفى هذا الوقت » و لأسيافٍ اجتماعية أو ممياسية» جد 
أن كثيراً من المستثمرين كانوا يبيعون أيه أسهم يحملونها فى شركات لها وجود 
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قوی فى جنوب إفريقيا. و على نه 22 0 
قيمتها السوقية نتدهور يأكثر من 670 قى عام ٤1۹۸ء‏ وبعد تسرب الغاز من 
مصنعها فى بيوبال فى الهتد ( الذى قتل ٠٠٠٠١‏ عامل وسيب إصابات خطيرة 
لأكتر من ١65٠٠٠٠‏ )ء والمفاجأة اللاحقة التعلقة بإجراءات الأمن الهز يلة فى 
مصاتع یو نیون كار بايد - وبالتسية لها فإن التوابع كانت هى محاولة لللاستياتاء 
على الشركة من قبل ۴هت ( لم تتم فى النهاية )» وكذلك الدعاوى القضائية 
غير المحددةء واتصور الذهتية السلبية. 


ملخص الفصل : 
يدور الغرض الأساسى لهذا الفصل حول اتعوامل الختلفة التى تؤثر وتشكل 

المسياق التنظيمى الذي ت فى إطار م صيأ ف E EE‏ 5 

برسافة الشركةء كاك ات و 1 OTT‏ 

إطارها. وبشكل محدد تم التعرف على الأ مور التالية : 

* الأطراف ذات المصلحة هم أفراد أو جماعات» أما خارج أو داخل المنظمة. 
و لهم بعضن المطالب من النظمة. ويتصمن هو اء كل من آلآ ده م لتء: 
والموردونء والموظقين و حملة الا سهم . 
اهتمامأ لمصالح تلك المجموعات المختلفة من الأطراف ذات اللصلحة. 

* يصف بيار ت الرسالة كيف يمكن للشدركة أن تحتوى و ا ذات 
المترتبة على فقدان دعم تلك الأطراف . 

E‏ ع لع و ا SN E‏ : ا 
ا ا AOR‏ الا اة e E‏ 
التقيد بها وذلك من أجل تفعيل بيان الرسالة. 

* يعتبر وضع تعريفا وتحديد نوع العمل الد تقوم به النظمةء يمتثاية خطوة 
هامة فى عهلية تشكيل بيان الرسالة. ويتضسن تحر یف العمل اتر كير على 
خدمة جماعات المستهلكين وإشباع حاجاتهم » وكذلك الوسائل التكنولوجية 
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القصسل الثاني : الأطراف ذات الصلحة ور سالة الشركة NT‏ 
التى يشيع عن طريقها تلك الحاجات 
ويمكن ان : تصبح القيم بمثابة الأساس الوطيد القافة التنظيمية بالشركة ٠‏ كما 

او و ا O‏ 
رسالتها . ومن سمات الأهداف جيدة اليتاء أن تكون دقيقة ويمكن قياسهاء 
كما أنها تتطرق إلى آعور هامةء و تكسم بالتحدى » و لكنها فى الوقت نقصه 
واقعيةء كما انها تحدد فترة رز منية معينة يمكن من خلالها تحقيق هذه 
الأهداف. 

* يعتبر حملة الأسهم ضمن أهم الأطراف ذات الصلحة بالشركةء وز يادة 
ا نو ل 8 2 وتنشاً E SES‏ 
عن ذا اتيف 
* يفقوم هشذت مون آليات التحكم لح يثك قدرة اللدير ين على إتياع استر ائيميات 
تتعبق مع هدف زيآدة ثروة حملة الأسهم . ويتحمن ذلك مجلس اللأدار 3: 
وجداول التعويضات على أساس الأسهمء والتهديد بالاستيلاء على الشركة 
و أحلتال الدائنين محل حملة الهم . 

* للقرارات الاستراتيجية بعد أخلاقى » وإن أى إجراء تقوم به الشركة له تأثير 
سمحتم على كر وة الاطراف تات السطحة ‏ 

* ان هدف أخلاقيات العمل ليس فقط هو تعليم الفرق يين الصواب والخطأء 
ولكن توفير الأدوات التى يتعامل بها الأفراند مع التعمقيدات الأخلاقيةء الى 

من أجل الا حتبار والتفكير من خلال التداعيات الأخلاقية الخاصمة بالقرارات 
الا ست رأتيجية. 


الأسنلة : 


1- فسر اهمية تينى أ شركة وجهة النظر الخاصة بالتوجيه بالمستهلك فى 
نشاطها ؟ وأذكر العيوب المحتملة والمترتية على و جهة النظر هذه . 
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ITT‏ الفصل الثاني : الأطراف ذات الصلحة ور سالة الشركة 


۲ ها هى التداعيات الاستراتيجية التى تت رتب على الت ر كيز على العائدات 
قصيرة الأجل؟ ناقش هذه التداعيات مبيناً تأثير ها على عملية تحديث المنتج 
و تشقات التسويق والتصنيع والقرارات المتعلقة يعملية الشر_أء . 

* - هل لقراصنة الشر کات تأثير سلبى أو إيجابى على اللاقتصاد الأمريكى ؟ 
و كيف تخفص الشركة من خطر عملية الا حتواء وال ممقيلت» . 

٤‏ - ” يتعين على الشركات العمل وفق منظور أخلاقى » مهما كانت التكاليف 
الاقتصادية ‏ ناش شت د العبيارة. 


رسالة المئشاأة 
ّم الفريق إلى مجموعات صغيرة كلا منها يتكون من ثلاثة إلى خمسة 

أفرادء لمناقشة ما يلى : 

(1) حدد طبيعة نشاط منظمتك التعليمية . 
التعليمية ٠‏ وكن متأكدأ من أن بيان الرسالة يحتوى على رؤية طويلة 
الآجل» ومجموعة من القيمء وعدد من الأهداف العامة الدقيقة و القابلة 
للقياس . وكن مستعداأً لتوضيح المنطق من وراء اختيارك لتلك الرؤية؛ 
والقيم» والأهدافه. 

5 فم يعيآدرة لتحديد عدد من االأاستر اتيجيات الرئيسية التى تحتاج ستكامتلك 
إلى تبتيها من أجل تحقيق الرؤية والأهداف الواردة فى بيان الرسالة. 
وتأكد ان تلك الاستر اتيجيات متوافقة مع القيم التى وضبعتها فى بيان 
آلو سالف. 

شبكة الأنترنت : زيارة موقع ميرك : 

قم بزيارة الموقع الخاص بميرك على الشبكةء وهى أكبر شركة دولية 

لستحضرات التجميل على العنوان التالی : ددم .عاععم بوبه /:مناط. ثم أتجه " 

لوضوح فكرة عامة عن الشركة ” على هذا الموقع ؛ ويعد ذلك الق نظرة على 

بيات الرسالة . 

)١(‏ قم يتقييم بيان الرسالة فى ضوء المادة العلمية الواردة فى هذا الفصل . هل 


اع 5 
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القصل الثانئى : الأطراف ذات المصلحة و رسالة الشركة YY‏ 


وهل القيم الد ر جچة قى بياب انف ل عل سا OTT‏ جين 
التصمر_فاته االلأدار_ية قي شر_كة مير لك 7. 
(؟) أتيع هذا التص الثير ” متاقع البشرية ” أقرأالقسم الخاص يمسئولية 
الشركة . ومن ثم اجب على الأسئلة التالية : كيف تحاول ميرك أن توازن 
والممل فى تفس الوقت على تطوير عقاشير تفيد الإنسائية , ويمكن لمن 
ار مو ور EE OT‏ تير 
ملف القصل الثاتي : 
جد مثالا على شركة واجهت مشكلات ترجع إلى عدم مراعاتها حقوق 
مجموعة من المجموعات ذات المصلحة فى الشركة لدى اتخاذها قراراً 
استراتيجيا هاما . 


مشروع الإدارة الاستراتيجية : 
وحدة القياس رقم ۲ 
تتعامل و سك کڈ القياس هذه مع العللاقات التى تر بط بين شر كتك و الحمي عات 
تات الصلحة فيها . وعليك بما يتوافر لديك من معلومات أن تقوم بآداء المهام 
وإجابة اللأسئلة التالية : 
)١(‏ هل لدى شركتك بياناً رسميأ برسالتها ؟ وهل تعمل على تحديد طبيعة 
([1)إذا ما افتقرت شركتك لبيان الرسالةء ففى ١‏ عتقادك ما هو الشكل الذى 
يمكن أن يكون عليه بیان الرسالة ھی رأيك ؟ 
(۳) إذا ما كانت شر كتك لديها بيان برسالتهاء فيل تراه متاسياً بالنظر إلى المادة 
العلمية الواردة فى هذا القصل * 
[2] هين الجسوضات الرئيسية من أضنحاب الضستحة قن شر كتقكاء ما هى 
مطالبهم وشكواهم نحو الشركة ؟ وكيف تحاول الشركة تلبية هذه المطالب ؟ 
(5) قيم أداء الرئيس التنفيذى لشركتك من وجهة نظر (أ) حملة الأسهم ء (ب) 
الرئيس التنفيدى والأولويات التى يلتزم بها . 
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1١7 5‏ القصل الثاتى: الأطراف ذات الصلحة ورسالة الشركة 


كل قم ابات الحاكمة والماملة فى شركتك يعمل إنجاز ليب تحم تنظ 
(۷) تأمل قر ارآ استراتد Og‏ ا 3 اتخذته شر كتك خلال السنوات اليل 
الملاضيةء وحاول تدبر د لهذا القرار. هل تعتقد أن 
مهمة عامة “حاون انمه رط ی را إحدى الشركات عه والذى 
تعتقد أنه يشر ح ويوضصح اللوضوعات التى ناق قشتاها هنا؛ ودلك بامستخدتام 
الشيكة العالية ودين يت 
حالف ختامية : 
يودى شوب أتتر_تاشو تال Body shop interaational‏ 


تعتبر شركة بودى شوب انترناشوتال ومقرها بریطانیاء مثالا رائداً على 
الشركة الملتز مة اشا و سنك اة جت اا تماد مامتها و انلكا العملية. 
ولقد أضحت أنيتا ر ودريك اللؤسس والرئيس التنفيذى للشركة متحدثاآ نشيطأ 
حن أهمية القيم والمسثولية الا جتماعية. وتثافقس الشركة فى السوق, الدولية 
لستحضير ات التجميل ء إلا انها تقدم منتجات فريدة ذات مكونات طبيعية . ولقد 
اعتمدت الشركة فى تجاحها على الإدعاء بأنها لم تجرب أى من منتجاتها على 
الحيوانات» وعلى أساس أن منتجاتها لا تحتوى على مكونات صناعية. 
ولاشك أن تلك المنتجات تروق للمستهلكين الذين يهتمون بحقوق الحيواتات 
والبيئة . 

وفى ظل برنامج يحمل شعار ” تجارة وليست إعانة ” تزعم الشركة أنها 
تشترى كثيراً من مكوتات منتجاتها من منتجى العالم الثالث؛ كما تؤكد الشركة 

على انها تدفع مقايل جيد لمورديها. كما تلتزم الشركة برد الأموال إلى 
ا كديا حور ديا ادس تفرص توه من لد رو عات 
الصحية التعليمية. . ولقد ساعد هذا الالتزام بالمسثولية اللاجتماعية على دقع 
بودى شوب للتحول من مجرد متجر واحد فى عام 5 إلى منشأة عاللية 
تمتلك ١٠١١٠١‏ متجر فى 45 بلد محققة عائدات سنوية تقدر بأكثر من ٠٠١‏ 
هليون دولار فى حام ١536‏ . وطبقا قا قالته رودريك ” يمكتك أن تدير عملا 
بطر يقة مختلفة عن الطريقة التى تستخدمها معظم الأعمال الأأخرى ء و يمكتك 
1 ن تتقاسم النجاح والازدهار مع موظقيك ؛ ومن ثم تفويضهم وتعهد إليهم 
بمهام دون وف منهم: كما أنه يمكتك إعادة كتابة الكتاب بلغة توضح الكيفية 
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التى تتفاعل بها الشركة مع المجتمع فى التعامل التجارى مع العالم الثالث ء 

والمسئولية العالمية وعن الدور فى تعليم العملاء والمساهمين. ويمكنك ان تفعل 

كل ذلكء وتظل تلعب اللعبة وفقأ لأصولها فى الدينة» جع علو 
وثبهج ال وتدفع عائدات عالية على استثمارات حملة الأسهم 
حقيقة فإن ذلك يبدو a ee E TTS‏ 

16 بو دی شوب إلى الحبيب الأثير والعزيز فى مجتمع العمل الا خلاقى ۔ 

أن مشاعر الحب طرأ عليها بعض التصدعات العنيفة فى عام ١535‏ 0 

الصبحة جون إتتأين بتشر مقال وجه فيه اذ نتقادات حادء ابودى شوب فى مجلة 

“ أخادقيات العمل "عن نمك العو عديدة أورد أنتاين المر اعم التالية : 

* تستخدم بودى شوب العديد من التر كييات عتيقة الطراز والراكدة لإنتاج 
منتجات مملوءة ببتر و كيمياويات غير متجددة . 

* الكثير من متتجاتها ملوئة وتحتوى على الفور_مالدهايذ Formaldehyde‏ 
ومكونات صبتاعية , 

» تستخدم يودى شوب مكونات فى منتجاتها تم تجريتها على الحيوانات 

* على حكس مزاعم الشركة فإن كمية قليلة جدا من الملكونات تحصل عليها من 
خلال بر تامجها " تجارع ا بل اللأكثر من ذلك فان الشركة ا 
تدقع أجور العالم الأول مقابل منتجات العالم الثائٹ كما تدعى على اللا . 

* إن إسهاهات الشركة الخيرية ei‏ البيئية لا ترقى إلى مرتبة مزاعمها 
يهذا الصدد ‏ وحتى عام ١554‏ لم تسهم الشركة بأكثر من ١,784‏ © من 
ارباحها قبل الضرائب فى أعمال المتظمات الخيرية. 

* أطلقت الشركة بعض الروايات حول عناصر سامة ليعض منتجاتها. 
ولقد أكارت مقالة إنتاين غضب جوردون رودريك رئيس بودى شوب 

انترناشوتال وحملته على الرد بشكل حاد. فقام بإرسال خطاب من عشر 
صفحات لكل المشتركين فى مجلة أخلاقيات العمل » مدعياً أن مقالة إنتاين عليئة 
بالكثير من الأكاذيب والتشويهء وشابها عدم الدقة. وقى معر ضن تفنيده للتهم 
الموجهة فى هذه المقالة بالتفصيلء و على سبيل المثال » وفيما يختص بير ناهج 
تجارة وئيست إعانةء للا حظ رودريلك ... أن المقالة تسعي وزراء ير تناع جنا 
تجارة وليست إعانة وتؤمس هجومها يناء على إحصائيات لا علاقة نها 
بالموضوو ج . والنسبة التى نحصلء عليها من مشروعات تجارة وليست احعانة » هآ 
الذي يفتر طى أن » يوحى به هذا الرقم . أنه بكل تأكيد لا يعطينا مؤشراً حول 
فاعلية جهودنا. أو عن حجم الوقت الذى أتفقناء فى إنشاء هذه اللشر عات 
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والعقيات التى كان يتعين عليتا تخطيها نظرأً للافتقار إلى البيثة الأأساسية عند 
تصميم الامتياز ومنحه لمجتمعات العالم الثالث ... ومكون واحند مثل زيت 
البتدق أو زبدة الكاكاو اليرازيلية» ريما تستغرق سنتين او اكثر للحصول عليه 
وتطويره. وصدقونى: ان هناك طرق عديدة أكثو سهولة لاإتجاز الأعمال 
دون تحمل المشكلات الخاصة بمثل هذه الشروعات ... ولقد قمنا بذنك لأن 
المجتمعات الأخرى التى ترغب فى الحصول على الامتياز قد طلبت منا العون 
00 بنقسها , 7 ن المقياس الوحيد لنجاحتا هو عدد الأفراد المستفيدين مباشرة 
ن اه نشطتثا . هذا العدد الذى أفخر أن أقول أنه يديد طط الآلاف > 1 
ولقد تابعت بودى شوب هجوم وانتقادات إنتاين من خلال تفويض “مر اجع 
أخلادقى من E DT‏ الجديدة " الكائتة فى لندن الكأاسصة 
بالا خلدقياتء والمتخصصة فى إستشا ستشارات اخلدقيات العمل . و لقد أشار التقرير 
الذى صدر فى يتاير ۱۹۹۳ أن %4۳ من موظفى يو دی شوب يشعر بون أن 
الشركة تتصرف وفقا لرسالتها لكى تصبح مسئولة اجتماعياً وبي » وان 
المشتر وات من مور دى العالم اثالث والمجتمعات الفقيرة اا 
۰ خلال عام ۱۹۹١‏ . ولقد لاحظ المراجع أيضماً ان أقل من %۲ ممن 
مدخلاتها من المواد الأولية للشركة قد تم الحصول ؛ عليها من خلال برنامج 
لجان رينت إن "شی عام ۱۹۹۵ء پائ رغم من أن ۸, ؟١‏ من 
و گسسو ارات التى بيعت من خلال متاجر بودى شوب مثل الفرش والا سقنج 
ا كا مواد ER‏ وقد ححصت الشركة ؟, ” من 
ارباحها قبل الضرائب للأعمال الخيرية فی عام 6 .١145‏ 
أسئلة لمناقشة الحالة : 
)١(‏ هل تعتقد أن أنتيا رودريك على حق عندما زعمت إنه بالامكان إدارة 
النشاط على أساس من المستولية الأخلاقية والاجتماعية» مع الاستمرار 
فى توزيع عائدات جيدة على استثمار_ات المساهمين . 
(؟) هل النسية المثوية للمكونات التى تم الحصول عليها عن مشروعات تجارة 
وليست إعانة تعد إحصائيات غير وثيقة الصلة بالموضوع كما يدعى 
جور دون رودريك . 
(؟) قيم مزاعم بودى شوب حيال المسئولية الأخلاقية فى ضوء تقرير المراجع 
الا خلاقى . 
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الفصل الشالت 
التطليل الخارهى: تحديد الفرس والتهديدات فى العناعة 


حالة افتتاحية : 

الرواج والكساد فى سوق الذاكرة العشوائية 

على مدار فترة من الزمنء استمرت منذ مستهل التسعيتات إلى ما بعد 
منتصفه » بدت صناعة أشباء اللوصلات كواحدة من أكثر الماكينات غير العادية 
لصناعة النقود؛ والتى لم يخترع مثيلها من قبل . وتجسد ذلك كحفيقة جلية فى 
سيق 3ق الذاكرة العشوائية الأساسية / DRAMs‏ ) والنى تستخدم فی الحاسبات 
الشخصيةء ۽ مبيعاتها تمثل ما يقرب من ثلث حجم مبيعات أشياء الوصللات. 
وقد قُدر حجم السوق العالمية لل ” 28313415 ” فى عام ۱۹۹۳ بما قيمته ١١,57‏ 
بليون دولار. وارتفع فى عام ١5954‏ إلى 259,١‏ بليون دولارء وفى عام 
٥‏ قفز إلى 5ت بليون دولار . وتلك الزيادة السريعة فى الطلب على " 
DREAMS‏ "كانت تر جم الى عدد من العوامل الإيجابية : 

أ ولأ : شينت يعات أجهز: الحاضب الشخصی تموأ كبيرا على ستوى 
العالم تظرأ لانخفاض الأسعار فى سوق الحاسبء ووصل متوسط نسبة النمو 
الى مل يقرب من 7١‏ خلال الفترة التي امتدت من عام ١553٠‏ وحتى عام 
6 . تانياً : نتيجة ثللاتجاه التصاعد من قبل مستخدمى الحاسب للتحول إلى 
البرمجيات التي تستندذ على الر سوم البيانية " وعاطموا6 " مثل بر نامج التشغيل ` 
نوافذ ميكرو سو فت 55 ” فقد زادت سعة مكوتات الذاكرة فى الحاسب 
الشخصصى ٠‏ ( يتطلب تشغيل برامج sعاطمةء‏ ذاكرة ذات سعة ضخمة ). ويين 
2 ني الك ع ب سو ل E AST‏ 
شخصى من ۲ ميجايايت إلى 5 متخایایت . اننا : أخذت بعض التطبيقات 
الأخرى للذاكرة فى التمو بسر عة متصاعدة ( خصوصا في اج الأتضالن 
التليفوئية ) وعلى سبيل المثال ء زادت الشحنات العالمية من التليفون المحمول من 
5 غليون إلى +5 مليون بين أعوام 13431 و1535. 
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1 ا ا DRAM‏ ' فى الفترة 
ما بين أعوام ۹ء ٩۱۹۹ء‏ ولکن التعرضص كان محدودآاء وكان هناك سبياً 
واحدا وراء هذا التقسى في المعر و ضن إلا وهم تو دد كتير من الشر_كات التتجة 
الأشباء الموصلات لضخ استثمارات فى مصانع جديدة لتلك التتجات . ويحلول 
عام ۱۹۹١‏ قدرت تكاليف يناء منشأة جديدة لهذا الغرض يما يتراوح ما بين 
بليون إلى 5 , ” بليون دولار. ويستغرق إنشاءها ١‏ شهرا. وتحت وطأة تلك 
التكاليف الضخمة أحجمت شر كات كثيرة عن القيام بمثل هذه الاستشارات » 
وخصوصاً لاحتمال تغير ظروف الطلب بشكل مؤثر خلال الثمانية عشر شهر 
القررة لكى تيدأ المنشأة فى الإنتاج ‏ ولازال المديرون فى مجال تلك الصتاعة 
يتذكر ون القتر_5 ما بين أحوام تددو ۱۹۸۷ء عندما حدث: اتخفاضن فى الطلب : 
صاحبها توسعات إنتاجية كبرى من قبل شركات أشباه الموصلات الياباتية» 
الأمر الذى ترتب عليه زيادة كبيرة من العرورض من ” 0۸۸M‏ ”» وأدى 
بدوره إلى اتكماش فى الأسعار » ومن ثم خسائر مالية لعظم متتجى ˆ D۸4 Ms‏ 
” على مستوى العالم . وشهدت تلك الفترة خرو مج عدد من الشركات الأمر يكية 
عن سوق 131411 " ورمن بيت هذه الشر گات كانت شركة إنتل التى اختر حت 
."DRAMs *‏ 

ونتيجة لللارتقاح فى الطلب العالمى على ” 24115 ” وتقلص اللعر وض بين 
أعوام ۹۳ و ۹۹۹۵ء ارتفعت أسعار ” وإشفع]ط ” بشكل در اماتيكى . وفى عام 
57 ايلع متو سط سعر الو حدة من ” DRAM‏ ” ۸۹ , ھ دو لاز لكل ميجابايت ٠»‏ 
وارتفع سعر الوحدة إلى ۹ا دولار يحلول هام ٤۱۹۹ء‏ ويلع تمن 
الوحدة ١‏ دولار فى متتصف عام 1335 . والشركة الوحيدة التي استقادت 
من هذا الموقف هى شركة " ميكر ون تكنولوجى ”فی بويز بإيداهوء والتى 
كانت إحدى شر کتین أمريكيتين بقیتا فى سوق ال ” 15ا78 بعد اللانهييار 
الذى أصاب السوق فيما بين أحوام ده و 1۹۸۷ء ( أما الشركة الأخرى فهى 
تكساس انستر منت ). وفى عام ۱۹۹۰ حققت ميكرون مبيعات تقد ر بآقل من 
٣ ١ +‏ مليون دو لار : بما يغطى بالكاد تكلفة االإنتاج دون تحقيق أى أرباح. 
و فی عام ١535‏ حققت الشركة إيرادات تقدر ب 57 , ١‏ بليون دولارء ودغلا 
صافيا يقدر ب 4٠ ٠‏ مليون دولارا وتلى ذلك تحقيق إيرادات فى عاء ۱۹۹٥‏ 
تقدر ب ت۹ "٠‏ بليون دولارء و دخلا صافياً يقدر ب ٤‏ ٤ه‏ عليون دو لار ويفع 
إجمالى هامش الر بح لشركة ميكرون فى عام «٥5 ۱۹۹٥‏ مقار ناب 4۲٣‏ 
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انقصعل اثالث : ١‏ لتحيل الخار کې 935 ١‏ 


فى كسام 552 RP EEG‏ ل ان ا 
الأرياح . ويحلول عام ١919353‏ حققت كل ال لشركات العاملة في مجال تصنيع ال 
(R445‏ ار باحاً قياسية على ستوى العالم . 

وكانت الأرباح الضخمة لثلك الصناعة يمكابة إشارة فلش ر كات العاملة للقياع 
بإجراء تو سعات فى الطاقة الا نتأاجيةء و كذلك اشار ة للشر كات الجديدة للد خول 
إلى محال صنتاعة أشياء الو لات . . ومع نهاية عام 4 أعلنت شركات 
أخرى عن نواياها للاستثمار فى مجالات صتاعة أشياه الموصلات. وشملت 
تلك اتلطفر ة في الطاقة الو نتاجية شر كة ميكرون تكنو لو چې التى أماطت اللتام 
قى حام ١535352‏ عن خططها للا ستثمار 5, ؟ يليون ذو لر قى مصثئم جدید فى 
و اا وألتى كان من التقرر أن ا E a EE‏ هعد 
صاع وة ا EEE E‏ ب و ا 
إتشاءهاء وكان مشر راان يدخل معظمهم مجال الإنتاج خلال عامى 2 .ع 
71 باللإضافة إلى ذلك فقد تم الإحلان عن بناء ماثة منشأة أخرى مع 
نھایة عام 13۹۹5 . 


حت سمح سه 


وفى خريف عام ©33اء بدت الأمور تتغير إذ بعد أريع سنوات من التمو 
السريم حدث ركود مقاجئ قى معدل التمو الخاص بمبيعات الحاسب 
الشخصي ٠‏ و خصو صا فى سوق اعهر_بكا الشمالية الضكم . و حدث هذا الر كود 
بمجرد دخول المنشات الجديدة بكامل طاقاتها قى مجال الإنتاج. ومما زاد 
الأعسور سوءا اتجاء صائعوا الحاسيات الشخصية خلال عام ١332‏ إلى تعزيز 
مخز ونهم من ال 288304 لحماية أنفسهم ضد حالات ارتفاع الأسعار فى 
الستقبل ولتامين عرضى كافى من ” ٥۴۳۸٥5‏ ” ما كانوا يعتقدون آنه سيكرن 
موسمأً راثجاً خلال الكريسماس . وعندما لم يتحقق هذا الرواج لبيعات 
الحاسبات الشخصية و جد اتو الحاسبات اتشفقصيية اتقصهم اعا مخزون 
ضكم . وكان ر د الفعل حيال ذلك الموقق هو القيام يتخفيضات كبيرة فى 
طلبيات ال ” D۸۸ M5‏ ” ء وكائت الثتيجة هو انخقاض مبيعات ال" DRA Ms‏ ” 
وانخفاض أسعار وحداتها. وفيما بين أواخر عام ٩۵‏ وحتى مارس ١197‏ 
اتخقضت أسعار ” 58۳۸۷1 ” من ١ ٤‏ دو لار لكل ميجابايت إلى “ دولارات. 
وتر تب على ذلك تقلصى هرامش الريح للشركات المنتجة لل وا5۸4 . 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


» 17 التصل الثالتث: التحليل الخار جى 


وقد ظهرت انعكاسات ذلك الموقفهء "وهو زيادة المعروضن وأنهيار 
الأسعار بدلا كا كان متوقعاً من زيادة الظلب وارتفاع الأسعار” » قى اتخفاض 
مؤشر فيلادفيا لأشباه الموصلات الأمريكية؛: وهو مقياس سعر السهم فى 
شر كات أشباء الموصلات الأمريكية بمعدل يقدر ب 4645 بين شهرى سيتمير 
٥ء‏ ومارس 535. وقی قبراير ١55357‏ استجابت شر كة ميكر ون لذلك الموقف 
بإيطاء جداول بناء مصتع فى ليهى » مر جثين موعد بداية الإنتاج بالحجم الكبير 
لدة خمس ستوات ؛ ولم تكن ميكرون وحدها فى هذا اللتجان » إذ يحلول ربيع 
عام 5 أعلتت شركات أخرى فى أنحاء أخرى من العالم عن تجميد 
خططها التو سعية . 
تظر د شاملة  CFverview‏ 

تصور الحالة اللاختاحية تأثير البيثة الخار جية على أداء الشركة. وخلال 
الفترة من عام 55 إلى عام ۱۹۹۵ء حقق متتجو ال 2841515 مكل شركة 
ميكر ون تكنولوجى إتجازات طييةء نظرأً لأن الظروف فى مجال صناعة 
اشباء اللو صلات كانتت هواتية. وراد الطلبه على العر رض لعظم هذه الفنرة : 
وارتفعت الأسعار وزادت الأرباح . وكما تصور الحالة الافتتاحية أيضأء إنه 
مع تهاية عام 5 ساءت الظر وفوهء واتخفصسن معدل نمو الطلب على 
ال 0۸۸5 بشكل كيير » وزاد العرضص واتهارت أسعار ال DRAM‏ الأمر 
الذى تر تب عليه هبو ط فى أرياح صاتعو ال DEANS‏ . 


وتمشياً مع الموضو ع المطروح فى الحالة الافتتاحيةء فسوف نتتاول فى هذا 
الفصل تأثير البيئة الصناعية التى تنشط وتنافس الشركة فيها اعتماداً على 
أداءها. أ لا" : ستناقش عدداً سن التماذج التى يمكن أن تساعد اللديرين فى 
تحليل تلك البيئةء وتسهم تلك النماذج فى تهيئة إطار عمل التحرق على 
القرص والتهديدات فى البيئية المحتملة. وتنشأ الفرص من خلال قدرة الشركة 
على استغلال الإمكانات و العناصر الإيجابية في البيقّة الخارجية لصياغة 
وتطبيق الاستراتيجيات التى تجعل الشركة قادرة على تحقيق أرباح . آما 
التهديدات فتنشا عندما تتسبب أحوال البيئة الخار جية فى تعر يض سائامة 
وربحية الشركة للخطر. ثانياً : سوف تتناول تداعيات التافسة التي تتشا عن 
تبئنى مجموعة من الشركات فى مجال صناعى واحد لاستراتيجيات متشابهة. 
ثالقاً ع عاك حصن ا اا عافن وا هة تاقد 
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عولة الاقتصصاد على قوى وعوامل المتاضة فى بيئة صنتاعية معينة . وآخيرأ : 
نتناول بالتقييم تاثير الظر وف المحلية السائدة على الميزة التنافسية. ومع نهاية 
هذا الفصل» سوف تدرك أن نجاح الشركة مرهون بصياغة استر اتيجية تلائم 
البيثة الصناعية التى تعمل الشركة من خلالهاء أو بالاعتماد على قدرة الشركة 
فى إعادة تشكيل البيئة الصناعية من خلال استراتيجيتها المختارة . 


نموذج العوامل الخمسة : 

يمكن تعريف الصناعة على أنها مجموعة عن الشركات تقدم منتجات أو 
خدمات يمكن ان تمثل بدائل بحعضها للبعض وهذه البدائل عبارة عن منتجات او 
خدمات تؤدى إلى إشباع الحاجات الأساسية لنفس الستهلك . وعلى سبيل 
المثال » فإن الألواح المعدنية أو البلاستيكية المستخدمة فى بناء جسم السيارة يعتبر 
كل منها بديلاً دقيقأ للآخر. وبرغم تقنيات الإنتاج اللختلفة» فإن الشركات 
النخصصة فى تصنيع ألواح الجسم المعدنية تندرج ضمن نفس المجال الصناعى 
مثلها مثل الشركات التى تقوم بتصنيع ألواح الجسم البلاسثيكية» إذ أنهما 
يخدمان نفس حاجات الستهلك . 

وتتمثل المهمة التى تواجه المديرين فى تحليل قوى المنافسة فى بيثة صناعية ما 
بغرض التعرف على الفرص والتهديدات التى تواجه الشركة. وقد قام “مايكل 
بورتر من جامعة هارفاردء بتطوير إطار عمل يساعد المديرين فى هذا 
التحليل. ويعرض الشكل ( ١/١‏ ) إطار عمل بورتر المعروف بنموذج العوامل 
الخمسة. وهذا النموذج يركز على العوامل الخمسة التى تشكل أسس التافسة 
داخل صناعة من الصتاعات : )١(‏ الخطر من احتمال دخول مناقسين جدد إلى 
الصناعة. (؟) درجة المنافسة بين الشركات العاملة فى مجال صناعى واحد. 
(؟) قوة المساومة عند المشترين . (5) قوة المساومة عند الموردون . (5) التهديد 
الذى تمه المنتجات البديلة. 
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شكل رقم ( ١/۳‏ ) 
تموذج العوامل الخمسة 


قدر < المشتر ين على 


الكساو فة والتقاو صن 


قدرة الور دين على 


التهديد من قل 
النتجات البديئة 


E,‏ اند عدكا :ادك قو + ضامقل عن NE‏ عتها 
تقلصت بدرجة أكبر قوة الشركات القائمة على رفع الأسعار وتحقيق الأرباح . 
وطبقا لإطار عمل يورترء و على سبيل الخال » فإنه يمكن اعتيار عامل المنافسة 
القوى كعامل تهديد للشركة حيث أنه يؤدى إلى تقليص الأرباح . أما عامل 
المنافسة الضعيف فيمكن النظر إليه على اعتبار أنه فرصة للشركة؛ حيث أنه 
aE‏ لكي ل ا د ا ا PO‏ 

ر الوقت وققا لتغير الظلروف فى الصناعة. كما ظهر من الحالة الافتتاحية. 
اك للينة الى NE‏ كسار وى رد راك كيف يمكن للتغيرات التى تظراً 
على العوامل الخمسة أن تتيح فرصا وتهديدات جديدة أمام ۽ الشر كت ء ات 
يترتب عليها صياغة استراتيجية مناسبة للتعامل مع تلك التغيرات. هذا 
بالإضافة إلى أنه يمكن للشركة من خلال خيارها الاستراتيجى أن تغير من قوة 
واحدة أو أكثر من تلك العوامل » وسوف تناقث ذلاك فى القصول التالية ‏ 
وتركز فى هذا القسم على محاولة فهم تأثير كل عن العوامل الخمسة على 
الشركة. 

: المنافسون المحتملون‎ )١( 

وهم الشركات الثى لم تدخل فى حلية المنافسة فى الوقت الحالىء و لكن لديها 

القدرة على تتك الناقسة اذا ما رخبت قى ذلك . وعلى سبيل الشال ء اعتبرت 
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شركة التليفونات والتلغراف الأمريكية ( ۸۳41١‏ ) منافس محتمل فى مجال 
صناعة الحاسب الشخصى فى مستهل الثمانينات» حيث أنها تمتلك التقنية 
وفريق البيع ورأس المال الضرورى لتصنيع وبيع الحاسيات الشخصية. وفى 
الحقيقة إن هذه الشركة قد دخلت المجال فى عام قخ.ة ١‏ ؛ بالرغم أنها قشلت فى 
تاسين مركز قوی لنفسها في السوقٌ . وتها ول الشركات العاملة فى صنتاعة ما 
تتبيط هعم و عزاتئم المنافسين عن دخول السوق ب كيك آنه کا اد دة 
الشز کات قى سوق ما » كلما ازدادت مهمة الشركة صعوبة فى الا حتفاظ 
بحصتها فى ذلك السوق وجنى الأرباح المأمولةء وهكذاء فإن المخاطرة العالية 
من دخول المتافسون المحتملون إلى السوق تمثل تهديدا للربحية فى الشركات 
القائمسة . ومن ناحية أخرىء إذا كان معدل الخطر الناتج عن دخول مناقسين 
دد ا ٤‏ قار ن الشركات العاملة يمكن أن ن تستغل تلك الفرصة لرفع 
الأسسار و تحقيق عاد تا 

إن قوة عامل التاضة للمتاقسين المحتملين يعتبر إلى حد كبير دالة على 
ارتفاع ترد رای ورن ااا . إن عوائق الدخول هى عبارة عن 
عوامل تجعل مسألة الدخول لمجال صناعي معين أمرأ مكلفاً . وكلما از تفعست 
التكاليف التى يتعين على اللنافسين المحتملين أن يتحملوها لدخول مهال صسناعى 
ماء كلما كان ذلك دليلاً على ارتفاح عوائق الدخول . وتعمل عوائق الدخول 
المرتفعة على إبعاد المنافسين المحتملين بعيدأ عن مجال صناعى معين » وحتى 
عندما تكون عوائد تلك الصناعة عالية. لقد قام الاقتصادى “ جوبين ” بإعداد 
دراسة كلاسيكية عن عوائق الدخول؛: حيث قام بتحديد كللاثة مصادر رئيسية 
تتعلق بعوائق الدخول وهي : الولاء للماركةء مزايا التكلفة المطلقةء والحجم 
الاققنصادى . ويمكن أن نضيف لقائمة " جوبين " عائق رابع ذو أهمية كبيرة 
فى كثير من البلدان وهو اللوائح الحكومية. 

(أ) الولاء للماركة : 

ويتجمد ذلك فى تفضيل الشترين لنتجات الشركات العاملة فى الصصناعة . 
ويمكن للشركة أن تشلق الو لاء للماركة من خلال الحملات الإعلنية الستمرة 
عن الا ركة والأصماء التجارية للشركة» والحماية السجلة للمنتجاتء وتطوير 
المنتج من خلال الأبحاث وبرامج التطويرء والتأكيد على الجودة العالية للمنتج 
وخدمات ما بعد البيع. إن الولاء الكبير للماركة يجعل من الصعب للد خلاء 
الجدد استقطاع حصة من السوق من الشركات القائمةء وهكذا فإن الولاء 
للماركة يلل من مخاطر التهديد المترتبة على دخول منافسين جدد 
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(ب) مزايا التكلفة المطلقة : 

أحياثاً تمتلك الشر كات القائمة مزايا تكلفة مطلقة بالمقارئة مع الدخلاء 
المحتملين . وتلك الز ايا يمكن ان تنشأ عن ثلاث مصادر رثيسية : )١(‏ عمليات 
الإنتاج المتفوقة» التى تعود إلى الخيرات السايقة وبراءات الاختراع أو 
العمليات السرية. (؟) التحكم فى مدخلات معينة تتطلبها عملية اللإنتاج مثل ء 
العمائةء والخامات والمعدات؛ أو المهارات اللإدارية. (؟) إمكانية تو فير E‏ 
أرخصء حيث أن الشركات القائمة تمتل مخاطر أقل بالمقارنة مع التى لم 
تكتمل . وإذا ها كان لدى الشركة القائمة هذه الميزة للتكلفة المطلقة» فسيتقلص 
التهديد الناشى: عن عمليات دخول جديدة. 


(ج) الحجم الاقتصادى : 

وهو هزايا التكلفة المصاحبة للشركة كبيرة الحجم» و تتضمن مصادر الحجم 
الاقتصادى : خقض التكلفة التحققة عن الإنتاج على نطاق وامنع لخر جات 
نمطية» وتسب الخصم على شراء حجم كيير من مدخلات المواد الخام وأجزاء 
المكونات » والمزايا المكتسية من خللال توزيع التكاليف الثابتة على حجم كبير من 
الإانتاج : شا“ عن الحجم الاقتصادى فی مجال الا عاتن . واذا ها كانت تل 
المز ايا المتعلقة بالتكلفة ذات أهمية» فإن الدخيل الجديد يواجه إما ورطة الدخول 
على نطاق صغير والعائأة من عيوب التكلفة الكبيرة؛ أو الدخول على تطاق 
كبير ۽ و تحمل مخاطرة ة كبيرة مرتيطة بالتكلفة ال رأسمالية الكبيرة . وهناك أيضاً 

مخاطر إضافية ترتبط يسمتية الدخول على نطاق كبير تقجسد فى أن ر يادة 
المعروضس من المنتجات سيخفض الأسعاء ر مما يدفع الشركات القائمة للرد يقوة 
على ذلك . وهكذا » فأنه عندما يتوفر لدی الشركات القائعة حجمأ اقتصادياً 
تتقلص عندئذ مخاطر التهديد المر تبطة يعملية الدخول . 

(د) اللوائح الحكو همية : 

تطلعئا الحقيقة التار يخية على أن اللوائح الحكومية قد شكلت اكبر عائق قى 
ككير من مجالات الصناعة. وعلى سبيل المتال» وحتى وقت قريب فى 
الولا يات المتحدة متعت اللوائح الحكومية الشر كات العاملة فى مجال الخدسات 
الهاتفية طويئة المدى ”الخار جية” مثل شركة ” 61م ” وشركة سبرنت من 
دخو ل محال النافسة على الخدمة الهاتفية المحلية مع شر گات التشغيل ال قليميه 
(280©5 ) مثل شركة يوأس وست وشركة بل أثلانتيك . أما مقدمو الخدمات 
الهاتفية الآخرين اللحتملين بما فى ذلك الشركات التخصصة فى خدهات 
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الكوايل التلقزيونية مثل تی سى أى للاتصالاتء وفيا كوم ( مما كانوا نظرياً 
قادرين على استخدام كوابلهم لنقل الاتصالات الهاتفية سم الإشارات 
التليفز يونية ) ققد منعوا من دخول السوق معا. 

وتؤدى تلك العوائق التنظيمية المر تيطة بعملية الدخول إلى تحجيم مستوى 
المثافسة على صعيدى الكالمات الهاتفية المحلية و مكالمات المسافات الطويلة بشكل 
كبيرء مما يهيئ القرصة لشركات الهاتف بتحقيق أرياح أعلى مما لو كانت 
الحالة مختلفة. ولقد تغير كل ذلك فى يناير ١537‏ عندما أوقفت حكومة 
الو لايات المتحدة العمل بتلك اللوائح » لاغية بذلك كل عوائق الدخول . وخلال 
الأشهر التى أعقبت ذلك اللإعلان » أعلنت شركات التشغيل الإقليميةء 
والشركات العاملة فى مجال الكالات الهاتفية طويلة المدی ء وشركات الكايل 
التليفزيونية عن اهتمامها بدخول الأسواق الأخرى » مما يتوقع معه ارتفاع 
حدة المنافسة فى هذه الأسواق . ويمكن ايضا ملاحظة تحر كات مشابهة على هذا 
الصعيد فى دول أخرى لتحرير قطاع الاتصالات من اللوائح الحكومية» كما 
حدث في الدول الأعضاء 0 الاتعاد الأوروبى فى يتاير ۱۹۹۸ء عندما 
حررت سوق الاتصالات الهاتفية 
عوائق الدخول والمتافسة : 

لذا ما تمكنت الشركات القائمة من بناء الو لاء للماركة للتتجاتهاء وامتلكت 
مز ايا التكلفة المطلقة فيما يتعلق بالمنافسين المحتملين » و امتلكت حجم اقتصادى ذو 
قيمة فضلا عن التمتع بالحماية القانونية والنظامية» فيترتب على ذلك تقليصن 
الملخاطزر المرتبطة يدخول المنافسين الجدد على الصناعة. وعتدها تتدنى تاك 
المخاطر يمكن للشركات القائمة أن تفرض أسعاراً عالية وار ن تحقق أرياحاً 
كبيرة عما إذا كان الحال مختلف. ومن الواضح ان من مصلحة الشركات أن 
تسعى وراء استراتیجیات تتوافق مع ظهور وزيادة العوائق فى وجه الشركات 
التى تحاول دخول مجال الصناعة. وفى الحقيقة هناك دليل على ان ارتقاع 
وقوة عرائق المدرل يح بمقارة الد الع آفمية کوت ار فى مین 
من المجالات السصتاعية بشكل معقول . اسنات أسقة نتاق فحن الجالات 
الصناعية التى تيرز فيها عوائق الدخول» ومنها مجال صناعة الدواء 
والمنظفات الصبناعية والطائرات التفاثئة التجارية. وفى الحالتين الأولى 
والثائية: ت أت 3 سییر الندج ١‏ روالد كم تحفيكة من خادل تات کیرد ثم 
ا تسد قا تلعمليات أليحث والتطوير وا عاتن » قد آذ يذو ره إلى تحفيق ألو ج 
للفاركةء مما صعب الأمر على الشركات الجديدة فى دخول هذه المجالات 
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الصتاعية بشكل مؤثر . وعلى سبيل المثال: فإن استراتيجيات التنويع التاجحة 
التى تعتمدها شركة بروكتر أند جامبل » وشركة يونيليفر فى مجال المنظفات 
المتزلية أدت إلى سيطرة هاتين الشركتين على الصناعة العالية فى هذا المجال . 
أما فى حالة صتاعة الطائرات النقاثة فيمكن أن نرجع عوائق الدخول بصفة 
ميدئية إلى التكاليف الثابتة الضخمة لتطوير المنتج ( إذ تكلفت شركة بوينج د 
بللايين دولار لتطوير طائرتها من طراز ۷۷۷ ذات الجسم العريضنل ) وايضا 
للحجم الاقتصادى الذى تتمتع به الشركات القائمة والتى تمكنهم من تحمل 
تكاليف أقل من تكاليف الإنتاج التى يتحملها الدخلاء الجددء مع ضمان تحقيق 
أرياح لتلك الشركات. لالط الجر ع اناكم لد E‏ 
أكثر تفا لسو الق ق الدخول و ذلك فى صناحة أاليير 5 اليايانية. 


استراتيجية من الواقع (1/8) 
عوائق الدخول فى صناعة البيرة اليايانية 

eR ES‏ ع الياياتيين معتدلين فى 
ا . فعلى سبيق اللثال فى عا Es EE i‏ 
لكل SS‏ 
الانيا 

ومن الجدير بالذكر أن السوق اليابائى الضكم تهيمن عليه أربع شر کات هی : 
كيز فن وآساهې وسايور و وسانتو ر چ + وفى خاع 64 1 وصلت الحصمة السو قية 
ليذه الشركات الى #1۸ سن إجمالى السو . وإجمالا تتمتع هذه الشر كات 
بواحدة من أعلى معدلات الأرياح فى اى صناعة فى اليابان ء ورعليى الرهم من 
هذا المستورى العالى من أثر يحية ال" أنه لم يكن هتالك F1‏ القليل من عمليات الدخول 
لفل هذه الصناحة فى الكلاث عقود الأخيرة . ومن الجدير بالذكر أن ساتتو ري * 
ل الشع_كة آلو حيدتة التاجحة فی دخول ده الصتاسة في أ لکل حقو د الأخيرع 
ولم تز د حصتها فى السوق عن 1" . 

وعن اليذيهى : فان كلد ضمقيات الدخرل فى ضتاعة مريحة عا هو إلا موشن 
لوجود عوائق عالية تحول دون الدخول إليها ( وهذا هو الحال فى متالنا ) ومثل 
كير بات شر گات تا حه اق البيرة فى العالم : فقت افق الشر كات الأربع العملاقة 
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الياباتية الكثير على عمليات ت اللاعلان والترويجء ونتيجة لذلك فإن تمييز المنتج 
و الو لاع الما ركة قد ساحدا فى الحد من إمكانية دخول أى شركة جديدة لادا عة ۽ 
بل الأكثر من ذلك ء هتاك المز يد الذى يمكن إضاقته للقصة. 

إن كيريات شركات صناعة الييرة فى اليايان كانت المستقيدة من يعض العوائق | 
النظامية الهامة أمام عملية الدخول لل هذه الصناعةء» حيث أنه على شركات 
صتاعة البيرة في اليايان امسشخراج رخصة من وزارة اثالية ( M0۴‏ ). وجدير 
بالذكر أنه قيل عام ٤‏ ۱۹۹ لم تكن وزارة المالية تصدر تراخيص لأى شركة يقل 
| حجم إنتاجها عن ” مليون لثر سنوياً . وهذا القيد فرض عائقاً كييرآ أمام إمكانية 
دخول أى شركة جديدة . ومن المثير للاهتمام ٠‏ فإن السيب وزاء نظام الت خرصي 
كان اجر برو قراطياء أكقر سند رة فى ایو شر عات سقاحة الديرة من أن 
کات م حيت أنه من الأيسر جمع الضراثب من أريعة شركات بدلا من + ه 2 ضر كك , 

ويمتل نظا م التوزيع فى اليايان عائقاً أخر أمام دخول الجددة فى عثل هذه 
الصسناعة: وحيث أنه غالباً ما توجد روابط حميمة بين الموز عين والمنتجين» وهذا 
شو الحال فى صناحة البيرة . أن نصف استهلاك البيرة یتم ر گز تقربياً فى الحانات 
والمطاهم؛ و يبدو أن اكات هذه المطاعم على درجة كبيرة من الو لاء لكبزرى 
شركات صنفاحة البيرة. ويتقاعسون عن التعامل مع أية ماركات آخر ی منافسة 
خوفا' من فقدانهم رضاء مورديهم الأساسين؛ علاوة على ذلك فإن متاجر 
الكحوليات الصغيرة تعد منفذأ آخرأً أساسياً لتوزيع البيرةء وهم أيضاً لديهم 
روابط حميمة مع كبري شركات الييرةء وغير مستعدين لبيع منتجات أى دخلاء 
جدد خوقا من ان ينالهم عقاب الشركات الكبرى عن طريق عدم إعدادهم 
| بالكميات الكافية ‏ 

ومع ذلك يبدو الآن أن عوائق دخول صناعة البيرة فى اليابان قد بدأت فى 
الانخقاضن . ففى عام ١1354‏ بدأت وزارة المالية فى إطار خطة تحرر اقتصادى» 
وفى تقليل كمية الإنتاج اللازمة للحصول على الترخيص إلى ٠١‏ ألف لترأ بدلا 
من ؟ مليون لتراً سمابقاء وكان هذا تخفيضاً كبيراً مما أتاح الفرصة لصغرى 
شر كات صسناصة الخمور فى الاخول لثل هذه الصناهةء وباستخدام نشی الا لیات 
الموجودة الآن فى حانات الخمور فى أمريكا وبريطائيا. إضافة إلى ذلكء فإن 
التغييرات فى الأنظمة قد أتاحت القرصة أيضاً فى اليابان إنشاء متاجر خصم 
كبيرة. وجدير بالذكر › أنه فى عام ۱۹۹٤‏ كان صغار تجار التجزئة يستطيعون | 
وبفاعلية إعاقة تأسيس أى متجر خصم كبير جديد فى منطقتهم عن طريق اللجوء 
إلى السلطات ؛ المحلية: وعلى عكس تجار الت E‏ عر الو 
اکر کے وراد ا ا والربح بشكل أكثر من الو لاء وردين الأساسيين: 
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وبيدون رغبة متزايدة لبيع بيرة الشركات الأ جتبية وصغرى شركات صناعة 
| البيرةء بالإضصاقة إلى الأربعة شركات العملاقة الموجودة قى اليايان ٠‏ وو نتيج 
| الا تخقاصى السوائق ق النقليدية لدخرل مثل هذه الصناعة قإنه بات راضحا أن كي_يات 


| شر کات صنتاعة ١‏ 1 لَبِين 3 الأريع الياياتية كانت ليها أن توا ج متاقمو نت كتد: 
ومنافسة متزايدة وهوامش ربح اقل فى السئوات القادمة. 


(؟) المتاقسة بين الشركات القائمة : 

أما تاتى حو امل المتافسة الخمسة لبور تر فتتعلق بمدى المتافسة بين الشركات 
القائمة فى مجال صناعى واحد. وإذا كانت تنك المناقسة ضعيفة» قان القرسة 
نتهياً للشركات لرفع الأسعار وتحقيق أرباح اكثر . أما إذا ما اتسمت المناقسة 
بالقوةء ققد بتر تب علي ذلك منافسة سعر ية حادة قد تصل إلى دررجة نشوب 
حرب الأسعار . وتؤدى المنافسة السعرية إلى تحجيم الأرباح من خلال تخفيض 
هوامش الربح من اللمبيعات. وهكذاء تؤدى المتافسة القوية بين الشركات القائمة 
إلى تهديد قوى للربحية. إن مدى التنافس بين الشركات القائمة قى مجال 
صتاعى معين هو دالة لثلاثة عوامل : )١(‏ هيكل المنافسة فى الصناعة . 5 
أحوال الطلب . (۳] ار تفاع وكوة عواتق الخروج فى اتجال اتسصتاعى . 

(أ) هيكل المتافسة : 

يشير هيكل المناضة إلى عدد وحجم التوزيع الخاص بالشركات فى صناعة 
ما. وتتتوح الهياكل ما بين هيكل مجزال eger‏ و فيكل صجمع 
(نعنهك1امووه©))ء مع اختلاف التطبيقات الخاصة بكل منها فى مجال المنافصة. 
ويحتوى الهيكل اا ع المجزاً على عدد كبير من الشركات صغيرة الحجم أو 
متو سط الحجم: > ولا يوجد بينها أى شركة تتمتع بموقع يؤهلها للسيطرة على 
الصتاعة . أما الهيكل الصناعى المجمع ؛ فإنه يمكن أن يتم السيطرة عليه بواسطة 
عدد صغير من الشركات اكبرى ( بما يعرف بياحككار ر القلة ) أو في أقصى 
الحالات بواسطة شركة واحدة ( الاحتكار ). 

وتباين الصناعات المجزاة ما بين الزراعة؛ وتأجير شرائط القيديوء 

والتوادى السصسحيةء إلى سماسرة العقارات ومنشآت الدباغة الشمسية. أما 

المجال اتصتاصى اللجمع فيشتمل على صناعات القضاء والسيارات والمراد 
الصيدلانية. ويوضم الشكل ( ۲/٣‏ ) نطاق الهياكل. وتتميز الصناعات اللجزأة 
بانخفاض عوائق الدخول » و نمط من التتجات السلعية يصعب تنو يعها . حدما 
أت تز او ج السمات يتجه إلى إحدات دورات رواج وكسادء سم أز _تفاح 
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سا ات ر ی کے ی سے کے کے 


شكل رقم إ ۳ر۲ ( 
سلسلة هياكل الصتاعة 


واتنخقاض فى معدلات أرياح الصناعة. وانخقاض عوائق e‏ يدل 
EES‏ » على انه عندما يكون الطلب مرتفعاً والأرباح عالية مسيكون 
طو فان من الدخلاء الجدد الآملين في تحقيق أرياح EE‏ 
الزيادة الضخمة فى عدد متاجر الفيديو والتوادى الصحية و منشات الدباهةء 
والتى حدتت فى التمانينات تعطى مثالاً على هذا !لوقف . 

وعادة عا يترتب على كشرة الدخلاء إلى مجال صنتاعى عمجأ يتعيز 
بالاز دهار وجود فوائض فى الطاقة الإنتاجية. وعندما تتراكم الطاقة الإنتاجية 
تبدا الشركات فى تخفيص الأسعار فى سبيل إستغلدل الطاقة الفائضة . كما أن 
الصعوبة التى تواجهها الشركات عند محاولة تنويع منتجاتها بالمقارتة مع 
منتجات متافسيها يمكن أن تجعل هذا اللاتجاء اكتر سوءا. والنتيجة حرب 
أسعارء يترتب عليها تقلص فى أرباح الصناعة ہما يجبر بعض الشركات على 
الخروج من النشاط » ويعوق دخول عذاصر جديدة محتملة. وعلى سبيل 
الثال » .بعد عقد من التوسع وازدهار الأرباح: اكتشنا كتير من التوادس 
الصحية أنه يتعين عليهم تقديم نسب خصم كبيرة من أجل الاحتفاظ بمستويات 
العضو ية لديها. ويمكنا أن تقول بصفة عامة أنه كلما زاد التشابهة السلعى فى 
متتجات تلك الصناعة » كلما اشتدت حرب الأسعار . ويستمر هذا الركود من 
الدورة حتى يتوافق كامل الطاقة الإنتاجية فى الصناعة مع مستوى الطلب ( من 
خلال حالات الإفلاس )ء وعند هذه النقطة قد يحدث استقرار فى الأسعار مرة 
أخرى . 

ويناء على ما تقدم يمكن القول أن الهيكل الصناعى المجزأ يشكل تهديداً أكثر 
0 ومن المتوقع للعظم حالات الازدهار أن تكون قصيرة الأجل 

» نظرأ لسهولة عمليات الدخول الجديدة» وما يتبع ذلك من نشويا حر به 
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الأسعار وحالات الإفلاس . وحيث أنه من الصعب غالبا تنويع المنتجات فى 
تلك الصناعات : قان أفضل اللاآستراتيجيات التى يجب أن تنتهجها امشر_كة هى 
ألتى تر تبط بخفض التكلفة » إذ أن تلك النوعية من الاستراتيجيات تتيح للش ر كة 
تحقيق اعلی عوائد ممكنة فى فترات الازدهار تساعدها على البقاء والاستمرار 
خلال أى فتره ر کرد تالية. 

أما طبيعة وكثافة المنافسة فى مجال الاعات المجمعة» فإنه يتسم بصعوبة 
التنيو . إن الشركات فى هذا المجال عادة ما تكون بينها علاقة تبادلية» بمعنى 
أن الإجراءات التنافسية لإحدى الشركات تؤثر مياشرة على ربحية الشركات 
الأخرى ‏ وهكذاء نجد أن الاجراءات التنافسية لشركة واحدة فى مجال 
صتاعى سجمع يؤثر عباشرة على عضعن متاقسيها قى اسوق : ويجيرهم على 
الاستجابة لتلك الإجراءات. ولاشك أن العواقب المترثبة على تلك العلاقة 
التبادلية فى اللمثافسة يمكن أن تشكل دائره تنافس خطيرة بين الشركات النافسة 
التى تحاول كل منها ضرب أسعار الأخرى»ء مما يؤدى إلى اثهيار أرباح تلك 
الصئاعةٌ. و تعتير الحروب التي دمرت صنناعة الطير ان قى ممتيل التسعيئات 
خير مثال على ذلك . فعندما اتهار الطلب على السفر يطريق الجو خلال 
التسعينات عند دخول الاقتصاد الأمريكى فى حالة من الركودء بدأت شركات 
الطيران فى خفض أسعارها قى محاولة لللإبقاء على مستوى حجم السقر عليها . 
و عندما تقوم إحدى الشركات بتخفيض أجور خدمتها على مسار معين : 0 
أن متافسيها سوف يسيرون على نفس التهج. والنتيجة كانتت التدتى اللاتها 
والحاد فى الأسعار : وقدرت الخسائر فيما بين أعوام ه34 5١15395‏ ي ١‏ 7 
بليون دولار» ادل هذا اكيت حكن سام E‏ وار الفشيق جانا 
المنصرمةء واختفت بعض الشركات العريقة نتيجة لتعرضصها للإقلاس مذل 
شركة ” يان أمريكان ” 

ويمكن أن نقول بوضوح أن المنافسة بين الشركات فى مجال الصناعة 

المجمعة واحتمال نشوب حرب أسعار يشكلان تهديداً كبيرا. وتتجه الشركات 
أحياناً إلى السعى وراء خفض هذا التهديد بمسايرة الأسعار التى تحددها الشركة 
المسيطر: على صسناعة معيتة. إلا أن الشركات يجب أن تتوخى الحرص» 
نکیا کی ال اقات الخاصضة ریت الأسسار د اسنا عور قاتوق + پر کے أن 
الاتفاقات التكتيكية لا تعتبر كذلك . ( وهى الاتفاقيات التى يتم التو صل إليها 
دوت اتصال مياذ شر ) . ويدلاً من ذلك ٠‏ تتخذ الشركات موقف المراقب وتعمل 
على تفسير وتأديل اتجاهات وسلوك بعضها البعض . وغالبأ ما تقتضى 
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الا تفاقيات التكتيكية . الا خذ 20 نفرضه الشركة المسيطرة. ومع ذلك 
فإن الا تفاقيات التكتيكية السعرية الخاصة غالیا ما تنتهى إلى إخفاق فى ظل 
الظروف الاقتصادية المتبايتة» كما حدث فى مجال صناعة البيرة. حيث كان ” 
انهيورز - بوش "هو رائد عملية التسعير فى هذا المجال الصناعي إيان 
الثفاتينات - و تر قي على غياب التأفسة الس ية استنفاظ ف التسصتاعة باعش 
أرباحها العالى . إلا أن النمر البطيء فى معدلات استهلاك البيرة خلال أواخر 
الثمانينات ومستهل التسعينات وضع ضغوطا على دخول كيار صاتعى الييرةء 
الأمر الذى أدى إلى اقتتاع شركة ”ميلر بروينج " ( قسم من شركة قيليب 
وريس ) وضشروكة” أودلف كووق ” ياعافة حساباتهم والعيق على إرساء 
عاج وي ل د SE‏ جحي حير a e‏ ديم عن هار كات 
اليير 3- وقي حام ١‏ اعلن رائد السوق شركة “اتهيورز - بوش " سن 
ادش عتم نشي د مكايو من أجل حماية حجم مبيعاتها . وهكدا ويعد 
إخفاق الا" تفاقية التكتيكية للر يادة السعر يةء يدت صنناعة البيرة وكأنها تنزلق 
إلى اتون حرب أسعار . 

وعندما تشكل حروب الأسعار تهدیداً كبيراً تتجه الشركات إلى التتافس فى 
المجالات التى لا ترتبط بالأسعار» مثل مجالات الإعلان والترويج » تدعيم 
الماركةء وجودة الأداءء وتصميم المنتج . وتلك الثوعية من المتافسة تمثل 
محاولة لتمييز منتجات الشركة بالمقارنة مع منتجات منافسيهاء مما يترتب عليه 

الوللام للماركة وتقليص. احتمال التورط فى حرب أسعار . وتعتمد فاعلية 
هذه اللاستر اتيجية على مدى سهولة عملية تمييز المنتجات فى مجال صناعى 
معين . . وبرغم من أن بعض النتجات تتسم بسهولة تمييزها ( مثل السيارات ) : 
نجد أن منتجات أخرى ( مثل السفر الجوى ) تتميز يالصعوبية. و كما تو ضح 
الاستر_اتيجية من ألو اة قع ( 5 ”) > فإن التنافس فى المجالات غير السعرية قى 
E O SE‏ مكلناً وينطوى على أضرار كبيرة كما هو 
الحال مع اللمنافسة السعرية. 


استراتيجية من الواقع ( ٠۳‏ ) 
خرب الصايون الأو روبية الضكمة 


إن سوق تجزئة المنظفات الأو ر وبي يمائل السوق العالمية للمنظفات » حيث 
تهيسن عليه متكجات شركتين فققطء أو لا هما الشركة الدنسار ية الاتجليزية 
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يوتيليفر "ء وثانيهما شركة النتجات الاستهلاكية الأمريكية " بروكتور & جامبل 
ت۴ ” . وتقوم هاتين الشر كتين ببيع خط إنتاج ضخم من المنظفات إلى 
المستهلكين » وكلاهما ينفق الكثير على الإعلان ؛ والترويج وتدعيم مركز الماركة, ْ 
ل د ن السعر هو أساى النافسة . و التتيجة النهاثية إن كله 

لشركتين تحظى تاريخيا يبيئة تنافسية غير شرسة مما مكنها من جنى هوامش ربح 
AE]‏ وجا تود E GS REE‏ 

ولكن هذا الموقف الهادئ قد تحطم بقسوة بعد أن طرحت شركة يونيليقر منتجا 
جديداً فى البلدان الأوروبية فی أوائل عام 19515 . اج ا و 
اومو ياوٍر والذى روجت له الشركة يوصفه أكير تقنية متقدسة قي یجان 
منظفات أنسجة الأقمشة على عن خمسة خش عاما. وطبقاً ا ذكرته يونيليفر فإن ” 
أومو باور ” يحتوى على عامل تنظيف قوی يقوم يتنظيف الملايس Ee‏ 
| منتج أخر فى الأسواق . . ويبدو ان هذا المنتج قد نال رضاء الستهلكين نظر 
لر تفاخ نسية مبيعاته خلال الشهور الأولى القليلة من طرحه عام ١5314‏ 39 
انز عجت شركة ( تم ) من هذا التطور . . حيث أن إنتاج 7 أومو ياور " بدا وكأته 
اتتهاك للتفاهم الضمنى بين الشر كتين » والذى يقضى بالتشارك فى أ معلومات 
تفنية. عللاوة على ذلك فإن يونيليفر قد استحوذت على حصة من السوق على 
حساب شركة ( 0 فط ) لاأول مرة خلال عقدين من الزعان . 

وكان رد فعل ( 6 # ۲ ) المبدئى هو محاولتها اكتشاف سر المادة القعالة فى " 
اومو باور ”. وبعد دراسات معملية مستفيضية اكتشفت ( 2*3 )أن شركة 
يونيليفر قد قامت باستخدام بلورات من مادة التبييض » إلا أنه كان معروقا لدى 
| شركة ( #6 ص ) من خلال أبحائها أنه أيضاً يعمل على إتلاف الأنسجةء و 
| أظعت عن استخدامه منذ عشر سنوات . ويعد آن 1< ت شركة ( مع م |]"” 
اوهو تاو“ ” لاختباراتها الخاصة وجدت أن الملابس التى تم غسلها بهذا السحوق 
عدة سرارات قد تعرضت فعال للتلف . وهمسلحة يهذه المعلومسات قزرت ت [ (P&G‏ 
الاستمرار فى هجو مها المضاد على شركة يوتيليقر. 

وقد قامت مجموعة من كبار مديرى شركة | © يغ ص ) بزيارة الوا دارة العليا 
لشركة يوتيليفرء وأعلنت هتاك بصورة فظة أن ”أومو باور” ' به عيوب جسيمة لذا 
فإنه يتحتم سحيه من السوق : ولكن كع عد وا EL‏ 
اتتباهاً لهذا اللأانذا, ر. ورأت شركة يونيليفر أنه لا حاجة لسحب المنتج من 

حيث أنه خضع لا ختبار تسويقى O‏ ا 1 
ا واعتقدواان شركة ( ت ت څ ۴ ) كانت تيالغ فى تقد تقدير الشكلة نتيجة ا 
لفقداتها حصة من السوق . . وعند هذه التقطة يدأت ( © * 8 ) يتحطيم التقليد 
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الصتاحى بعدم تقد أى متتجات لشركة متافسةء حيث صعدت شركة ( عق ) 
|الشكلة يصورة عامة عن طريق شن حملة علاقات عامة شرسة أشارت فيها إلى 
عيوب "أومو باور”. وإضافة إلى ذلك قدمت شركة ( 2< 2) إلى الصحعاقفة 
و الصور اللونة تظهر ملايس توضح يشكل جلى الآثار الضمارة ل " 
اوهو باور "ء وتتضمن لقطات لبعض شور تات الملاكمين وهى فى حالة رئة 
وقد أعيد طبع هذه الصور بكثافة يواسطة الصحافة قى جميم أتحاء أورويا. 

وفى التهاية أجيرت شركة يونيليفر على الاعتراف بأن ال 7٠٠١‏ مليون دولار 
التى استثمر تھا قى "اومو باور” كانت يمثابة إخفاق تام . وبتهاية عام 153514 
انخفضت الحصة السو قية ليو نيليفر إلى المستوى التى كانت عليه قبل طرح “آومو 
باور” وعلوة على ذلك ققد اعترف مسئولون من قيل الشركتين أن قواعد اللعبة 
فى الصناعة قد تغيرت كنتيجة للنتزاع . وما فقدته الشركتين للأبد هو الاتفاق 
الهادئ بينهما والذى كان يقضى بالتشارك فى المعلومات التقنية والامتتاع عن 
الهجوم مباشر على منتجات المثافس . وأصبحت النافسة التى لا تقوم على أساس 
السعر ة فى الصتاعة أصعب من ذى قبل ٠‏ علاوة على أن ( 0 2 «) أضحت تتوقع 
أن يوئيليقر سوف تحاول الثأر متها عن طريق الهجوم على أى متنج جديد عسو قے 
تحاول ( 43© ۴ ) طر حه فى السوق ۔ 

(ب) أحوال الطلب : 

إن أحوال الطلب تعتبر محدداً أخر لقوة المنافسة بين الشركات القائمة. إن 
نمو الطلب بواسطة العملاء الجدد أو عمليات الشراء اللإضافية التى يقوم بها 
الحصلة م ۹ قد تو دی إلى تخقيف حذة المنافسة من خلال ذ تهيثة الفرصة .لزيد 
من التوسع . ! ن الطلب المتتامى يؤدى إلى تخفيض حدة المنافضة؛ نتلرآ لان كل 
الشركات يكن أن تحقق مز يدا من ألبيعات دون أن تتال إحداها من حخصص 
صوق الآ خر ين : ويترتب علي ذلك تحقيق أرباح عالية للجميع دتعت اننا 
الحالة الافتتاحية تصورأ ومثالاً جيداً عن دورات الطلب فى مجال صتاعة ال” 
5 ” إذ تنتسى صناعة ال ” 5۸4۸۷45 ” إلى المجال الصناعى المجزأء حيث 
لايزيد نصيب كل شركة عاملة فى المجال على اكثر من + ا من السو ق ٠.‏ هذا 
فضلا عن صعوية تمييز المنتجء نذا فإن ا ب ا 5 
تعادل وتكافؤ العوامل الأخرى ذات الصلة ٠‏ فإن هذين العاملين سيتر تب 
عليهما منافسة سعرية قوية وأرباح متدنية. ومع ذلك فإن التمو السريع فى 
الطلب على ال ” 5۸۸M‏ ” خلال الفترة من عام 31 إلى :١19355‏ والذى 
صاحبه وجود عوائق لدخول الصناعة أدت إلى إيطاء معدل عمليات الدخول 
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الجديدة إلى السوق » قد أقضى إلى وجود خلل بين العرض والطلب وإلى 

ازدهار غير مسبوق فى معدل أرباح الشركات القائمة. 
وعلى النقيض من ذلكء نلاحظ أن تدهور الطلب يؤدى إلى مزيد من 

المنافسةء حيث تكون الشركات على استعداد لخوضن اقحرب من أجل الا حتفاظ 

بعوائدها وحصتها فى السوق . ويتدهور الطلب عندما يهجر المستهلكون 
السوقء أو عندما يشترى كل مستهلك كميات اقل. وفى ظل هذه الظروف 
يمكن للشركة أن تحقق نموأ فقط من خلال الاستيلاء على حصة سوقية من 
الآخرين . وهكذا يشكل التدهور فى الطلب تهديداً رئيسياً حيث انه يوسع رقعة 
المنافسة بين الشركات القائمة. والأكثر من هذاء وكما راينا فى الحالة 

الافتتاحية؛ فإن الإبطاء فى معدل نمو الطلب يمكن أيضاً أن يخلق المشكلات . 

ولقد انهارت أسعار ال" ھ۴٥‏ ” بين اوآاخر عام ٥۹ء‏ ومستهل عام 13355 

لا بسبب تدهور الطلب » ولكن بسبب البطء الذى اعترى معدل النمو ؛ وفى 

نفس الوقت الذى دخلت الطاقة فيه الانتاجية الجديدة مر حلة العمل ٠‏ وقد ترتب 
على ذلك نمو العرض يشكل اسرع من الطلبء الأمر الذى أدى إلى عكس 
الاتجاه الذى حدث منذ عام ١35351‏ . وكنتيجة لذلك تقلصت وانهارت الأسعار 

والأرباح . 

(ج) عوائق الخروج : 

وهى عوائق اقتصادية واستراتيجية ومعنوية: تؤدى إلى استمرار 
الشركات فى ذلك الجال الستاعی » حتى عندما تتدني العوائد. وإذا كانت 
عوائق الخروج عالية وقويةء فقد تجد الشركات نفسها محتجزة داخل صتاعة 
غير مربحةء حيث يتسم الطلب الكلى بالتبات أو التدهور . أما الطاقة الإنتاجية 
الفائضة قيمكن بدورها أن توؤدى إلى منافسة حادة فى مجال الأسعار؛» حيث 
نكجه الشركات إلى خف أسعارها فى محاولة متها للحصول على الطلبيات 
اللازمة لتشغيل والاستفادة من هذه الطاقة العاطلة . ومن بين العوائق الأكثر 

شيو عا ما يلى : 

١‏ - الاستثماراته فى المصنع والحدات» و ليس لها استخدامات بديلة ولا يمكن 
التخلص منها بالبيع . وإذا ما رغبت الشركة فى ترك ذلك المجال الصتاعى 
قإنه يتر تب عليها ان تحدف القيمة الدقتر ية لتللك الصو ل . 

؟ - التكاليف العالية الثابتة للخرو ج + مثل التعويضات التى سيتم دفعها للعمال 
الذين يمكن اعتيار هم فائضين عن الحاجة. 
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- اللا ر تباط العاطقى بصناعة معينة» كما يحدث عندما لا تتوافر النية لدى 
الشركة للخروج من مجالها الصناعى الأصلى لأسياب عاطفية ومعنوية. 
؛ ا ا ق ادود قن مما کا شغي و کو كا ديا 2 كعد 
الشركة على تنويع أنشطتها ومنتجاتهاء و تعتمد على الصناعة فى تحقيق دخلها. 
إن التجربة المرتيطة بصناعة الصلب تصور الآثار العكسية الم تافسة 
والخاصة بعوائق الخر وح الصعبة: ققد أدى اقتر اث التدهى, ر قى الطلب مع 
وجود مصادر العرض الجديدة المتدنية التكلفة إلى خلق طاقات إنتاجية أكبر من 
اللازم فى مجال صناعة الصلب العالية خلال أواخر الثمانينات: وركانت 
الشركات الأمريكية - بهيكل تكلفتها العالى - على حافة الهاوية من ذلك 
التدهور فى الطلب . وأتخفضن الطلب الأمريكىي على الصلبء الذى كان قد يلغ 
قسمته عام 1۹۷۷ من 11١‏ مليون طن إلى "١‏ مليون طن فى عام ۱۹۸٩‏ . 
والنتيجة و جود طاقة [نناجية قانضة قدر ت يت مليون طن فى عام ا ۹ ۾ 
أو #٤ ٠‏ من إجعالى الطاقة الإنتاجية » ومن أجل استغلال هذه الطاقة الإنتاجية 
الكبيرة» اتجهت شر كات صلب كثيرة إلى خفض أسعارها يشكل كبير . ونتيجة 
لحرب الأسعارء اتخقضت أرياح الصتاعة: وواجيت شركات كبري 

اللأقلتمنى معتل إل تى في للصتلب :+ دررعراع1رانع1 للصلب . 

وأذا كاتت صسناعة الق تتميز يفواتسن إتتاجية كبيرة على عدار 
الثمانينات : مادا لم تفم تلك الشركات بتخقيض تلك الطاقة الانتاجية ؟ 
والاجابة» أن الكثير قد حاول ذلكء ولكن تكاليف الخروج قد أبطأت تلك 
العملية و أطاتت حرب الأسعار . وعلى سبيل الخال + أغلقت شركة 1152 17 
مت طاة ها اللا نتاجية عام 65 بتكلقة بلغت ؟ ۾ ١‏ يليون دوللاراء حيث اصخطررت 
الشركة إلى حذف القيمة الدفترية لهذه الأصسول . إذ كان لا يمكن بيعها. هذا 
بالإضافة إلى أنه كان عليها تغطية المعاشات والتأمينات ل ٠٠‏ 4 عام 
مقصولا . وبالنظر إلى تكاليف الخر وج العاليةء فقد فضلت بعض الشركات 
مثل 1156 البقاء فى إطار تلك الصناعة غير المربحة. إن أثر تقييد عملية 
الخروج ظهر جلياً فى تزايد حدة المتافسة السعرية. و كا تحط أن اق 
الخروج المرتفعة القويةء تهدد بإبطاء سرعة ترك الشركات ليذه الصناعة؛ بل 
وتهدد آرياح الشركات جميعها فى مجال صتاعة الصلب . 
(*) قوة المساومة عند المشترين 

أن العامل الثالث من عوامل النافسة الخمسة لبور نر هو قدرة المشترين على 
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ا والساومة 3. إن المشترين قد يكونوا هم عملاء الشركة الذين يستهلكون 
متتجاتها فى نهاية اللطاف ( اللستخدمين التهائيين ). وقد يكونوا أيضماً الشركات 

الى تود منحجاتها على اتد ممح النياتيين + مثل تجار الجملة و اتتجز فة 

وعلى سبيل المثال » فيينما تبيع شركة يوتيليفر منظفاتها إلى الملستخدمين 

النهائيين » نجد أن المشترين الرئيسيين لنتجاتها هم سلاسل الأسواق المركزية: 

الذين بدورهم بييعون المتتج ثانية إلى الستخدمين النهائيين . ويمكن النظر إلى 

المشترين على انهم عامل تهديد تنافسى » و ذلك عندما يكونوا فى وضع يطلبون 
فيه الشراء بأسعار منخفضة من الشركةء أو عندما يتطلعون إلى تلقى خدمات 
أفضل ( الأمر الذى يترتب عليه ارتفاع تكاليف التشغيل ). ومن ناحية أخرى 
عندما تتسم قدرة المشترين بالضعف يمكن للشركة رفع أسعارها وتحقيق أرياح 
كثيرة. وتتوقف قدرة المشترين على فقرض مطاليهم على الشركة بالقياس 
بالقوة التى تمتلكها الشركة. وطبقاً الما يقوله بورترء فإن المشترين يكونون أكثر 

وة فى الظروف التالية : 

1< دما يتأتف حر كى اتستاحة من شر كات صد + متغددة ة نيتما لاشو وة 
قليئى العدد و لكنهم كبيرى الحهم . 

۲ - عتدما يقوم المشترون يشراء كميات كبيرة. وفى مثل هذه الظروف يمكن 
السشكرين أن يستغلوا قر تيم الشزاتية كعامل فط للسساوعة حل 
تففيضات قى السعر . 

٣‏ - عندما يعتمد عرض الصناعة على المشترين بنسية كييرة من إجمالى 
الطلبيات , 

* - عندما يكون بمقدور الشترين تحر يل الطلبات بين الشركات التعارضة 
بتكتفة متخقضية ۽ ومن كم اضرب الشركات يعضيها بيعضن لفر ضن تخقيض 
شی الأسعار . 

© - عهندها تكون هناك جدوى اقتصادية لاسشترين لشراء الدهلات من 
شركات متعددة فى أن واحدذ. 

^ - عندما يكون بمقدور المشترين استخدام لغة التهديدء الحصول على 
احتياجاتهم من خلال عمليات التكامل الرأسى كوسيلة للحصول على 
أشعار تة , 
وكمثال على الصناعة التى يتمتع مشتر وها بقوة التفوذ ذ» نسوق صناحهة 

تو ر بد مكوتات السیار_آت . حيث أن الشترين هم شركات السيارات الكيرى 
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مسقل سترال سو ورن 4 وقوود وكريرزازء امسا عورد اكزتات عَهم عن 
الشركات كثير: العدد ذات الحجم الصغير»ء بينما المشكرين وهم صانعو 
السيارات فهم قليلى العدد وكبيرى الحجم. وعلى سبيل اللثال ٠‏ فإن كريزلر لها 
علاقفات عمل مع ما يقرب من ۲۰۰۰ من موردى المكونات » وأحياتاً ما تيرم 
عقود مع الشركات المختلفة لتوريد نفس الأجزاء . ولقد اتجيت شر کات 
السيارات الكبرى إلى استغلال مركزها الأقوى لضرب شركات التوريد 
بعضها ببعض لتخفيض أسعار ما يشترون من المكوناتء مع طلب جودة 
عالية. وإذا ما أيدى المورد اعتراضاء حينئذ تلجأ الشركات الكبرى إلى التهديد 
بالتحول إلى مورد أخر كوسيلة للمساومة. وللحفاظ على الأسمعار متخقضة 
للمكوتات لجأت كل من شركة فورد وشركة جنرال موتورز إلى التهديد 
بتصنيع المكونات بنفسها بدلا من شراءها من الموردين . 

وهناك موضوح أخر يتعلق باتجاه القوة النسبية للمشترين والموردين إلى 
التغير على مدار الوقت كرد فعل لتغير الظروف فى مجال الصناهة. وعلى 
سييل المثال » ونظراأً للتغيرات التى تطرأ الآن على الصفاعات الصيدلائية 
و صستاعات العتناية الصحية» تعد ا ن المشترين الرئيسين للمنتجات الصيدلاتية 
(الستشفيات و منظمات المحافظة على الصحة ) يزداد دون قوة اتان موز دق 
التتجات السميدلانية وأصيحوا! قادرين عتى طلب أسعار اقل . إن الأسياب 
وراء هذا التغير فى القوة النسبية سوق نتستعرضها فى الاسنر اتيجية من الواقع 
رقم ( ٣/۳‏ ) 
استراتيجية من الواقع ( ۳" ) 

تغير العلاقة بين المورد والمشترى فى مجال العثاية الصحية 

احتلت شركات الأدوية مركز أ قويأ فى مجال صتاعة العناية الصحية لعقود 
طويلة باعتبار ها الو رد الأساسى لتتجات العتاية الصمحية الحيوية. وتنثفق تلك 
الشر كات ملايين الدولارات سنويا لتطو ير العقاقير الجديدة . كسا أننا تجد أن هذه 
الشركات التى تقوم بتطوير هذه العقاقير الجديدة باستخدام التطبيقات الطبية | 
الهامة» تحتل مركزأ تاريخياً قويأ على الرغم انها عملية محفوفة بالمخاطر يسيب | 


ضعقف احتمالاته النجاع . 


أت شك = الث ر كات تستطيع استخدام بزاع ءآت الاختراع التى تمنع المنافسين من إنتاج 
أو تسويق أى منتجات تعتمد على نفس المكونات الكيميائية لمدة سبعة عشر عاماً. 


واعتماداً على الحماية التى توقرها براءة اللا اختراع قإن شركات الأدوية قادرة 
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شر 1 الفصل الثافث: التعليل الخار جى 


على طرح متتجاتها بأسعار باهظة وحيث ان واصفى الدواء - الأأطباء - لا 
يدفعون مقابلا للدواءء ظيس لديهم ای سبب لكى يضعوا مسألة السعر فى 
اعتبارهم » وبدلاً من ذلك ٠‏ فإنهم يهتمون بالفوائد الطبية التى تعود على المرضى . 
كما أن المرضى أنفسهم ليس لديهم الدافم لأخذ تلك المسألة فى الا عتبار طائا ان 
أ شركات التأمين تقوم يدقع ثمن العقاقير التى تم وصفها لهم . وكنتيجة لذلك ترتفع 
| الأسعار فى الصمئاحة الدواتية بهنو رة متعوظة. و خلال الكمانينات وأوائل 
التسعينات ارتفعت أسعار العقاقير فى الولايات التحدة من مرتين لثللاث مرات 
| زيادة عن معدل التضقم السنوى ‏ ففى عام ١13‏ إرتقعت أسعار العقاقير يتسبة 
1O,‏ وهذا اسر ع بكثير من معدل التصكم الستوى البائع 3 , . 
أ وهناك موشرات على تغیر هذا الو قف حيث بدأ كبار المشترين فى الحد من 
قدرة شركات الأدوية على رفع أسعار العقاقير » و هناك حاملتان و اع هذا التغييزر 
(أولاً ) هو ظهور منظمات الرعاية الصحية ” و110 ” حيث بدأت تلك التظمات 
| فى محارلة الرقابة على تكاليفه العناية الصسحية. قلقد ضحى مشت ر كوا هذه 
| المنظمات بحرية الا ختيار فى انتقاء وتقديم العناية الصحية مقابل نفقات تامين اقل » 
كانت لهذء اتتكلئات جاتيية خاسمة بالنسية الشركات ال وحدت أنه غالبا عا 
| تكون الأرخصيى قى تقديم العناية الصحية لموظفيها من خلال تلك المنظماتء وذلك | 
بدلاً من الحعصول علها من خلال التأمين الصحى الت قليدىء للرقاية على | 
التكاليف. 
ولقد تفاوصت منظمات الرعاية الصحية بشكل مباشر مع شركات الأدوية 
| يالنياية عن اطبائها للحصول على اسعار جذاية للعقاقير . ولقد جعلت القوة 
الشرائية الكبيرة التى تثميز بها منظمات العناية الصحيةء منهم مشترين أقوياء» | 
وكانت إحدى التتائج لذلك البطء الملحوظ فى معدل زيادة سعر الأدوية. 
والعامل الثانى الذى ساهم فى الحد من زيادة أسعار الدواءء هو بدء شركات 
الأدوية فى إتكاج اليدائل ” مو دعام * من الأدوية الخاصمة بها حتى تكتاقس مع 
أدوية المتافسين التى تحمل يراءة الاختراع . والأدوية البديلة تختلف كيميائياً عن 
الأدوية الأصلية. وعلى إثر ذلك فهي لا تنتهك براءة الااختراع + ولكنها تحقق 
تفى الفوائد الطبية. فعلي سبيل المثال هناك ذلدت شركات الان تقوم بنصوويق | 
أدوية منشطة متشابهة للغاية وهى سميث كلين بيتشام وتنتج عقار " باكسيل ” 
وشركة إلى ليلى منتجة صقار ” بروزاك ” وهو العقار المرائد بين هذه العقاقير 
الثلاثة وشركة فايزر منتجة عقار " زولوفت ” 
وهذا التحول نحو العقاقير البديلة قد و جد له مكاتاً لأن الشركات الدوائية حتفت 
| العديد من النجاحات الرئيسية فى مجال التقدم الطبى خلال العقود القليئة الأخيرة: 
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ولم يتبق إلا القليل جدأ من المجالات العلاجية التى ليس لها بالقعل عقاقير بديلةء | 
وحتى يتم المحافظة على معدلات التمو الثاريخية فإن شركات الأدوية نتجه بشكل 


کک 


متز امد نحو العقاقير البديلة. 

وهر متكلور متظعات العناية بالصحة فإن الظهرر الآخير للبنائل قدم لهم 
فرصبة اخثيار اليديلن . فعلى سبيل المثال ٠‏ إذا ما ر فضت شركة إلى ليلى تخفيضص 
سز پر وڙ اك فان م منظمة افر عاية الصحية يمكنها أن ۽ هكد د باستخدام أى بديل مثل 


باكسيل . والحقيقة أن منظمات العناية بالصحة لديها الآ ن الاختيار المرتبط بالحقيقة 
بأن الشركات الدواتية» والتى ترغب وبوضوح فى المساومة على خفض 
الا سار ي تیدا الآن فى تغيير قوة العلاقة قى صتاعة العناية الصحيةء و إذا ما | 
استمرت هذه التز عة فإن النتيجة النهائية ستكون على الأر جج ليست مجر د مناقسة | 
قوية مما يؤدى إلى خفض سعر العقاقير وكذلك الأرياح فى الصناعات الدوائيةء 
ولكنها موف تفضصي إلى تكاليف أقل, لنظمات العناية الصحية. 


(4) قوة المساومة عند الموردين : 
إن العامل الرابع ضمن عوامل يورتر للمنافسة هو قوة المتافسة عند 
الور دين . إذ يمكن النظر إلى الموردين على اتهم يمثلون تهديداً عندما تكون 
لديهم القدرة على فرض الأسعار التى يتعين على الشركة دفعها ثمنأ لمدخلاتها 
أو تخفيضى, جو دة تلك المدذخلااتاء ومن ثم نقليصى ر بحية الشركة. ومن تاحية 
أخرى» إذا كان الموردون ضعاف فذلك يهبئ الفرصة للشركة لفرض أسعاو 
منخفضشة و طلب مد خلات عالية الجودة : وكما هو الحال سم المشترين »+ فإن كوه 
الموردين على فرض مطالبهم لدى الشركة يعتمد على قدرتهم بالقياس إلى 
قدرة الشركة. وطبقاً لما قاله بورتر قإن الموردين يكونون فى مركز أقوى 
كثير | عندها + 
١‏ - يكون للمنتج الذى يبيعونه بدائل ظيلة» مع أهمية ذلك المنتج للشركة . 
؟ - لا تمل الصناعة التى تنتسى إليها الشركة اللشترية عميلا مهما ذهم» وفى 
مثل هذه الأحوال: لا يعتمد رخام وازدهار الموردين على المجال 
الصناعى للشركة: كما أن الموردين سيكون لديهم حافز اقل الخفضص 
الأسعار و تحسين الجودة ‏ 
٣‏ - تميز منتجاتهم بالدرجة التى تكلف الشركة كثيراً إذا ما تحولت إلى مورد 
آخر » و فى مثل هذه الحاللات تعتمد الشركة علي مورديها ولا تستطيع أن 
نضر بهم بعضهم بالبعض . 
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ل القصلء الثالك: الختطيل الخار ج 


3 “حدما رع الأسعارء فبإمكائهم اللجوء إلى التهديد بالتكامل الرأسى 

الأمامى فى الصتاعة والمتافسة مياشرة مع الشركة . 
د - عندما لا تستطيع الشركات المشترية اللجوء إلى التهديد بالتكامل الرأسى 

الخلفى و ثو قير احتبا جات تهم بأتقسهم . 

ويقدع لنا صاتعوا الحاسب الشخصىي متالاً على الصتاعة التى تعتمد على 
سورد قوچ . إذ فى هذه الجالةء تجد أن الورد هو شركة إنتل» اكبر صانع فى 
العالم للمعالج الدفيق للحاسيات الشخصية PCs‏ ( و تع تسد تللق اتلصمناا عة على 
عائنة المعافج الدقيق من طراز إنتل 46× » مثلما هو الحال مع بنتيوم » وينتيوم 
برو اللذان بياعان و الي EI‏ حاليا. ولذا قإن صائعى 
الحاسبات الشخصية ليس لديهم سوى اختيارات قليلة تتجسد فى الاعتماد على 
معالج إنتل الدقيق ليعمل يمتابة العقل الفكر لماكيناتهم. وبرغم أن شركات 
عذيدة قد حاولت استنساخ المعالج الدقيق لوانتل ٠‏ إلا ان نجاحهم كان محدوداء 
تار كين بذلك ما يقدر ب د“ من السوق لإنقل. وللاشك أن ذلك يضع شركة 
إنتل فى سركز قوة كبير بين منتجى الحاسبات الشخصية؛» ويسيب ان المنتج 
الذى تقوم الشركة يتور يده ليس له إلا بدائل قليئة» وبسيب التكاليف العالية 
للتحول إلى مورد آخر من قبل المشترين » لذا يمكن الإنتل أن ترقع الأسعار عن 
المستوى الذى يمكن أن يسود فى سوق عر ض تناقسية . 
(2) التهديد من قبل المنتجات البديلة : 

وهو العامل الأخير فى نموذج بورتر . والمتتجات البديلة هى تلك المنتجات 
التى تقدمها صتاعات أخرى ويمكن أن تفى باحتياجات اللستهلكين بأسلوب يشيه 
الأسلوب الذى تفى به عنتجات الصئاعة سحل الدراسة. وعنى سبيل الثال» 
تتنافس الشركات العاملة فى مجال صناعة القهوة بطريقة غير مباشرة مع 
أو لتك العاملين فى صناعة الشاي والمشرويات الخفيفة. وكل هذه الصناعات 
الثلاثة تخدم المستهلكين الذين يحتاجون إلى مشروبات . إن الأسعار التى يمكن 
أن تحدهها القر كات اتعاملة فى صستاعة القهيو × تتأتر پو جود بدائل من الشاى 

والمشرويات الخفيفة. فإذا ار تفع ثمن القهوة بشكل مبالغ فيه مقار نا بتمن الشاى 

والمشروبات الخفيفة» قلاشك أ ن من يشريون القهوة سوف يتحولون إلى 
البدائل . ولقد حدتت هذه الظلاهرة عتدما دمر اتطقى البار د كثيرأ من محصول 
الین البرازيلى فى عامى ٥۷ء ۱۹۷٦١‏ . وارتفع سعر الین يشكل قياسى يسب 
نقص المحصول ء وبدأ اللستهلكون يتحولون إلى الشاى بأعداد كبيرة. 
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الفصل التالث: التحليل الخارجي ا 


إن وجود بدائل قوية ودقيقة تمثل تهديداً تنافسياً كبيرأء ويشكل قيوداً على 
السعر الذى تفرضه الشركةء ومن ثم تتآثر ربحيتها . أما إذا كانتت منتجات 
الشركة ليس لها إلا بدائل قوية قليلة ( بمعنى أن البدائل تشكل عامل تتاقسى 
Sage‏ ومع فرض تساوى كل الأمور الأخرىء فهتا تتهيئ الفرصة أمام 

لشركة لرفع الأسعار و وجنى أرباح إضافية . كما يتعين ایضا بتاءا على ها تقدم 
مح N‏ ا 1 من تلك الحقيقة . 
دور البيئة الكلية : 

لقد قمنا حتى الآن بالتعامل مع الصناعات ككيانات مستقلة العا شال 
التنطبيق »+ فإنها جزء لا يتجزأ من بيئة كلية واسعةء تشتمل على البيئة 
الاقتصادية والتكنولوجية والا جتماعية والديمغر افية والسياسية ( أنظر الشكل 
۳ ). إن التغيرات التى تطراً على البيثة الكلية يمكن أن يكون لها تأثيرا 
مباشراً على اى عامل من العوامل الخمسة من تموذج بورترء ومن ثم تغيير 
القوة التسبية فتلك العوامل مقترنة بجاذبية تلك الصتاعة. وسوف نتدبر بإيجاز 
تأثير كل جاتب من جوانب البيئة الكلية على هيكل النافسة لصناعة من 


لصتا عات . 
شكل رقم إ ۳/۳ ) 
دور ألبيئة الكلية 
البيئة التكنولوجية البيثة السياسية القانونية 


البيئة الأ قتصادية المكلية 


البيئة أل" جتماعية 
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ا ٠‏ الفصل الثالت: التحليل الخار حى 
)١(‏ البيئة الاقتصادية الكلية : 

إن حالة هذه البيئة تحدد الصحة العامة ودر جة الرقاهية والر خاء لللاقتصاد 
ككل . وهذا يدوره يؤثر على قدرة الشركة على تحقيق معدل كافى على 
استتماراتها. إن أهم أربعة عوامل رئيسية فی الا قتصاد الكل هى معدل التمو 
الاقتصادى » ومعدلات القفائدة:ء ومعدلات سعر الصرقاء ومعدلاات 
التضكم . 

ونظرأ لأنه يددى إلى مزيد من الإتفاق من قبل المستهلكين ء لذا يتجه التمو 
الاقتصادى الإحداث تخفيض عام لضغوط المنافسة داخل الصناعة . و ذلك يهيئ 
القرصة للشركة للتوسع فى عملياتها وجني أرباح أعلى . ونظراً لأن التدهور 
الاقتصادى يؤدى إلى تقليص الإنفاق » لذا فهو يزيد من ضغوط الناقسةء كما 
يثر تب على التدهور ا نشوب حروب أسعار فى مجالات الصتاعات 
اتناضجة أو المستقر 2 

وتسهم معدل'ت الفائدة فى تحديد مستوى الطلب على منتجات الشركة. 
وتعتير معدلات الفائدة عاملاً مهمأ » عندما يعتاد اللستهلكين على الاقتراض 
لتمويل مشترواتهم من تلك المنتجات ‏ إن أبرز مثال على ذلك يتجسد فى سوق 
الإسكان حيث يؤتر معدل الرهن مباشرة على الطلب» ولكن للعدلات القائدة 
أيضاً تأثيراتها على المبيعات فى مجال السيارات والأجهزة الكتزلية والتجهيزات 
واللعدات الراسمائية. . ويعتبر رفع معدل الفائدة بالنسية للشركات العاملة فى 
تلك المجالات بمثاية تهديدء بينما نجد أن خفض تلك المعدلات تمثل قرصاً 
للشر_كافت . 

إن معدلات أسعار صرف العملة تحدد قيمة العملات الوطنية بالنسية فياقى 
العملات. إن حركة معدلات أسعار الصسرف لها تأثير مياشر على القدرة 
التنافسية للنتجات الشركة فى الأسواق العاللية. وعلى سبيل اكثالء عندما تكون 
قيمة الدولار منخفضنية بالنسبة للعملات الأخرى > نلاحظ ان المنتجات 
الصنوعة فى الولايات المتحدة تكون رخيصة نسبيأء بينما تكون النتجات 
المصنوعة فى الخارج غالية نسبياً. إن سعر الدولار المتخفض يقل احتماللات 
التهديد الصادرة عن المنافسين الأجانتب» بينما يهبئ الفقرصة لزيادة المييعات 
الخارجية. وعلى سبيل المثال » نجد هيوط قيمة الدو لار مقابل الين اليابانى 
والذى حدث فيما بين آعوام د۸ء ۱۹۹۵ عندما اتخقض معدل سعر صرف 
الدولار مقابل الین من دولار مقابل ٠‏ 5”؟ ين إلى دولار مقابل ۸١‏ ين» قد 
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الفصل الثالث: التحليل الخار جى 1er‏ 


أدي الى زيادة أسسار السار ات الست ر ذة من اليابان EY‏ با حيلم 
صائعى السيارات الأمريكيين درجة من الحماية ضد التهديد اليايانى . 

إن التضخم يؤدى إلى اضطراب الاقتصاد وعدم أستقراره» ويترتب عليه 
تمو أ اقتصصادياً يطليئاء و معدلات فائدة عاليةء وحركة نقد غير مستقرة . وإذا ما 
استمرت معدلات التضخم قى التصاعدء فإن ذلك يعر ض الخظط E‏ 
للخطر ؛ إن السمة الرئيسية للتضخم تتجلى قى صعوية التنيؤ بالمستقيل . ! 
يستحيل فى [إطار بيئة تضخمية أن : تتئياً بأى دم ا 
الحقيقة للعائدات التى يمكن تحقيقها من مشروع خلال خمس ستو اتا » و حدم 
التأكد هذا يجعل الشركات غير راغبة فى عمل استثمارات جديدة . وذلك الأمر 
بدوره يؤدى إلى انكماش اقتصادى ويدقع الاقتصاد إلى هوة الر كود والكساد. 
وهكذا نستطيم القول أن التضخم المرتفع يشكل تهديداً كبيرا للشركات . 
(؟) البيئة التكنو لوجية 

متذ الحرب العاللية الثانية تسار ع إيقاع التغيرات التكنو لو جية. وقد ساعد 

ذلك على إطللاق العتان لما سمى يعسلية ” الفوران المستمر للثورة الابتكارية ). 

يؤدى التغير التكنو لو جى إلى تحويل منتجات راسخة إلى منتجات متقادمة بين 
لوي ابي قدا ارو كو الل ل SLE‏ 
لظهور منتج جديد. وهكذا نجد أن التغير التكنو لو جى يمكن أن يكون ابتكار يا 
وهداما مما يعتبر قر صا أو تهديدا للشركة. 

إن أحد أهم آثار التغير التكنولو جى هو أنه يمكن أن يؤثر على ارتفاع وقوة 
عوائق الد خو ل ء مما يثر ثب عليه : إعادة تشكيل هشيكل صيئاعة معينة . و صل 
سبيل المثالء سيطظرت شر كة أى بى ام على صتاعة الحاسب خلال السبعينات »> 
با شت كن اجر و و و ل ا مكل شز_كة ديجيتال ايكو ييمنت: 
( ٣۴ط‏ )ء وهيولت باکارد د. إلا أن اختراع المعالج الدقيق فى عام 1۹۷۱ء قد 
أدى فى التهاية إلى ميلاد صناعة الحاسب الشخصى » وأطلق العنان لدخول 
منافس قوی ديتاميكى جديد مازال يعيد تشكيل هيكل تلك الصناعة. وقد أتاحث 
التكلفة المنخفضة نسبياً للمعالج الدقيق الفرصة أمام الشركات الصغرى ذات 
الموارد الرأسمالية المحدودة بالدخول إلى مجال صتاعة الحاسب وتصنيع 
الحاسبات الشخصية. وهكذا أدى اختراع المعالح الدقيق إلى خفض عوائق 
الدخول إلى تلك الصناعةء وهيأ الفرصة لشركات مثل إنتل وميكروسوفت 
وكومباك ودل كمييوتر وصن ميكروسيستمز أن يصيحوا لاعبین رئيسيين » 
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بينما تعين على الش ر کات القديمة متل أى بی أمء ودی أى سى أن يعيدوا هركلة 
أتفسهم من اجل اليقاء والاستمرار. 
(*) البيئة الاجتماعية : 

گا هو الحال مع التغير التكنولوجى » قان التغيرات اللا جتساعية تو دچ الى 
إيجاد فر ص وتهديدات . إن احد اهم التحركات الااجتماعية الرئيسية إبان 
السبعينات والتمانينات تمثل فى الاتجاءه نحو تحقيق وعى صمحى اكبر . و تقد 
كان تأثير ذلك عظيما» وتمكئت الشركات التى تعر فت ميكراً على الف رص من 
جنى مكاسب كييرة. وعلى سبيل المثال » استفادت شركة فيليب موريس من 
الاتجاه المتثامى تجاه الو عى الصحىء عندما تحصلت على شركة ميلر يروينج 
وامتلكتها ويالتالى آعادت صياغة النافسة فى مجال صناعة البيرة بطر ج 
منتجها الجديد من البير 5 متخفضمة السعرات . و على تقس النهج سارت شركة 

بيبسي »؛ التى كانت قادرة على الحصول على حصة سوقية من منافسها 

كوكاكولا وذلك من خلال طرح مشروب اندايت كولا والمشروبات الخفيفة 
بطعم القواكه لأول مرة. وقى نفس الوقت أفرزت تلك النزعة الصحية تهديدا 
لصتاعات كثرة . وعقى سبيل المثال » أضحت ستاعة التخان رهن التدخور 
كنتيجة مباشرة لوعي المستهلك بالأضرار الصحية للتدخين . وعلى نفس المنوال 
شهدت صاعة السكر نقصاً فى البيعات نظر ا لتحوق ااستيلكين إلى البدائل 
الصناعية للسكر . 
(4؛) البيئة الديمغرافية : 

يعتبر تغير الترتين السكات, عامل آخر من العوامل الوثئرة فى البيئة الكلية: 
والذى ترتب عليه وجود فرص وتهديدات. وعلى سبيل المثال» مع تقدم 
الطفرة من هواليد الستينات فى السن ٠‏ فقد ادى ذلك إلى خلق فرص مواتية 
وتهديدات محتملةء إذ اتجه كثير أ متهم إبان عقد الثمانينات إلى دخول القفصضس 
الذهيى ( الزواج )ء الأمر الذى ترتب عليه حدوث فوره فى الطلب على 
الأجيهزة المتزلية والتى من المعتاد أن يشتر يها كل زوجين جديدين متيلين على 
الحياة الز و جية لاول مرة . وقد اتجهت شركات مثل وير ليرول وحنرال 
الكتر يك الى الاستفادة من نتائج تلك الفوره فى الطلب على آلات الغسيل 
(الغسالات ) والجقفات وغسالات الأطباقء ما شابه ذنك ‏ أما الوجه الثاني من 
العملة فهى الضناعات الوجهة الى صخار السن . سكل سمتاحة اللعب التى 
شهدت تدهور ا فى حجم وقاعدة مستهلكييا خلال السنوات القليلة الماضية . 
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(5) البيئة السياسية والقانونية : 

الاشك أن للعوامل السياسية والقانونية تأثيرأ كبيراً على مستوى القرص 
والتهديدات فى البيكة. إن احد أهم الئز عات الرئيسية التى سادت خلال 
السنوات القليلة الملاصية تلك التى تمتلت فى عمليات التحرر من القيود 
الحكومية. وكما لا حظنا سايقاء أنه بإلغاء الكثير من القيود القاتو نية والاتجاء 
إلى التحررء اتخقضت عوائق الدخولء ومن ثم زادت حدة اللناضسة فى عدد 
من الصناعات ‏ وعلى سبيل الثال : فإن تحرر صناعة الطيران قى عام 
١8‏ من القيود الحكورمية؛ أآدت إلى خلق فرص إنشاء شركات التقل 
متخفضة القعريفة - تلك الفرصسة التى حاولت شركات مثل ساوت وست 
و فاليم جت الاستفادة منها. وفى نفس الوقت » خلقت زيادة كتافة التافسة 
تهديدات كثيرةه أبرزها حررب التعريقة الطويلةء التي أدخلت صاع ة 
الطيران فى دوامات الاضطراب خلال العقد الأخير . وثقفا صتاعة 
الاتصاللات. الأمريكية عتى أعتاب الاصخطر اب عقب تحريرها فی عام ١355‏ 
من اللوائح الحكومية. 

وبالنسية للمستقيل » تأتى المخاوف المرتيطة يدمار طيقة الأوزوت والأمطار 
الحمضصية والتسخين الكونى على قمة الا جندة السياسية. وبالتظر على هذه 
الشثون والهواجس تتجه الحكومات إلى سن قوانين بيتية صارمة من أجل 
تضجي الوت الهو اع ٠‏ ويتعين على الشر كات : يدلا من مقار مة هذا اللأحجاه أن 
تحاول الاستفادة منته . وعلى سييل المثال ؛ وختدها كان نز یف الأوزون لا 
يزال مجر دامر تظر ی فی حا ٤1۹۷ء‏ قررت شركةإى أى دو بو شته 
الشروع فى عسل أيحاث تستهدف إيجاد بدائل لغاز الكلوروقلوروكاربون 
الضار بطيقة الأوزون ؛ والذى يستخدم على نطاق واسع فى الايروسول 
وأجهزة تكييف الهواء ومعدات التبريد. وفى نفس الوقت قطعت شركة 
دويونت عهداً على نفسها لحمل تصفية تدريجية لغاز الكلوروفلوروكاربون إذا 
ما ثبت انه يشكل تهديداً على الصحة العاسة. . وفى مار س عام ۹۹۸۸ء وكرد 
قعل لييانات صدر ته هن الهيثة القو هية للطير ان و الفضاعم ( ناسا كد31 ) أوقفت 
الشركة بالتزامها ووعدت بتصفية عمليات الغاز خلال عشر سنئوات. ويرغم 
ان شركة دوبونت تتحمل خسائر سنوية تقدر ب 1۰۰ مليون دولارء والتى 
تشكل قيمة الأرباح الناتجة عن بيع منتجات تستخدم ذلك الغاز » ومنذ متتصف 
السبعينات تمخضت الأبحاث التى أجرتها الشركة عن إتتا ج ثلاثة بدائل قابلة 
للتطبيق ء وكل منهم دخل الإنتاج التجارى حالياً. وهكذا من خلال إستباق 
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اللوائح و القوانين واتخاد الإجراءات المتاسية ؛ و ضعت شر که دو ہونت نفسها 
فى مر كز يؤهلها للاستحواذ على حصة كبيرة من سوق, بدائل غاز 
الفلوروكلوروكاريون (05 )ء و ذلك عندما توقف استخدام هذا الغاز عام 
٩ +‏ . 


المجموعات الاستراتيجية داخل الصناعات : 
مفهوم المجموعات الاستراتيجية : 

حتى الآن لم نذكر إلا القليل عن كيفية تميز واختلاف الشركات يعضها عن 
البعض الآخر قى مجال صناعي واحدء وما هي المضامين التى تنطوى عليها 
ثلك الا ختلافات بالنسبة نلفرسى والتهديدات التى تواجهها تتك الشركات . وقی 
اتحياة العملية غالبأ ما تختلف الشركات التى تنتمى إلى ستاعة واحدة بحضها 
عن اليعض الا خر فيما يتعلق بعوامل مثل قنوات التوز يع المستخدمة» وجودة 
منتجاتهاء والقيادة التكنولوجيةء وخدمة المستهلك. وشرائح السوق التى 
تخدمها الشركةء وسياسة التسعيرء والسياسة الإعلانية وعمليات اتترويج . 
ونتيجة لتلك الاختلاقات داخل معظم الصناعات» فمن الممكن ملاحظة 
مجموعة من الشر_كات ينيع أعضائتها تقسى الو" سثر_اتيجيات الأساسية» والتى 
شلف عن الاسكراتيجيات الأساسية التي طيعها کر كات فى ج خد أخرى 
هذه الجموعات من الشركات تسمى بالمجموعات الاستراتيجية . 

وعادةء فإن عددأ محدوداً من اللجموعات تقبض على جو قر الا ختلنافات 
الاستراتيجية بين الشركات داخل صناعة ما. وى سبيل المثال» تيرد 
مجمو عثين استر اتيجيتين رئيسيتين فى مجال الصناعات الصيدلانية ( انظر 
الشكل ”4 4 إحدى الجموعات تضم الشركات مثل ميرك وفايزز وإيلى 
ليلى » وتتميز تلك الشركات بحجم الإتفاق الكبير على البحث والتطوير 
والتركيز على إنتاج أدوية وعقاقير جديدة تمتلك وحدها حق تصتيعها. وتتبنى 
الشركات فى تلك المجموعة المالكة لحق تصنيع المنتجات الجديدة استراتيجيات 
نتميز بالمخاطرة العالية والعوائد العالية. وهى استراتيجية عائية اللخاطرء لأن 
أبحاث العقاقير غالباً ما تكون شاقة ومكلفة. إن طرح عقار جديد فى السوق قد 
يكلف من ١٠١٠‏ مليون إلى E‏ ال NR‏ 

من الزمن فى الأبحاث الاكلينيكية. و الست اتفغنة أبحما عالية العوائد ان 
العقازر الناجح يسكن أن يسجل بمو جب يبراعة الااختراخء ع تعطيى مبنكر د فترة 
احكار هدتها سنحة حكن كد الانتاا حة وبيعة . وذلك يتيح لختر ع أو مبتكر 
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الدواء أن يقرض سعر أ عالیاء فعلى سبيل المثال فى عام ١557‏ حققت شركة 
جلتسكو عائدات تقدر ب ٣, ٤٤‏ پلیون دو لار من خقار واحث لھا2 1 معأ 
يهيئ الفرصة للشركة لتحقيق أرباح بملايين» إن لم تكن بلايين الدولارات 
طوال فترة الحماية 

أما المجموعة الاستراتيجية الثانية فتتميز يأنها “ المجموعة الشاملة ”. تلك 
الجموعة من الشركات التى تضم ماريون لابی؛ وكارتر والاس» وأى سی 
إن فإنها تركز على تصنيع العقاقير والأدوية العامة - أو أنواح منخفضة التكلفة 
من العقاقير التى سبق الجموعة الشركات الالكة لحق إنتاجها الاستفادة منهاء 
والتى انتهت صلاحية مدة الحماية بالنسبة لهأ. وتتسم هذه الجموعة بالائفاق 
المنخقض على أليحثت و التطوير والتركيز على السعر المناقس . و تتينى شركات 
هذه الملجموحة إستر اتيجيات قليلة المخاطر متخا العو ائثد. أستر اتيجيات 
متخفضنية التكلفة > لأر ن الشركات لا تستثمر ملايين الدولارات فى البحث 

والتطوير ؛ كما انها منخفضية العو اند : لذن الشركة لا تق رض أسسارا عالية . 


شكل رقم ( ٤/۳‏ ) 
المجموعات الاستراتيجية فى الصناعة الصيدلانية 
عالى 
المجموعة ألتى تمتلك حق 
س ا وحدها 
1 فايزرء إلى ليلى 


ی 


المطلو دة 


ا االأتفاق علي البحت والتطوير د ج 
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تطبيقات المجموعات ال“ستراتيجية : 


أن مفهوم المجموعات الاستراتيجية يحتوى على عدد من التطبيقات لتحديد 
ماهية الفر ص والتهديدات فى داخل صتاعة ما. ( أولا ) إن أقرب متاقسى 
الشركةء هم أولتك الذين يشاركوتها فى مجموعتها الاستر اتيجيةء وليس أرلثك 
المنكسين إلى مجموعات أسثر_انيجية مشابهة :> حيتئذ يثجه المستهلكون للنظر إلى 
منتجات هذه اللنشآات كبدائل مياشرة بعضها لليعضن الا خر . وهكذاء يأتى 
التهديد الأكتر للشركة من داخ مجمو عتها الا سثر اتيجية. 

( ثانياً ) إن المجموعات الاستراتيجية المختلفة يمكن أن تتينى سواقف مختلقة 
يالنظر إلى كل عامل من عوامل بورتر التنافسية الخمسة » ويمعنى أخر فإن 
مخاطر عمليات الدخول الجديدة للمنافسين المحتملين » ودر جة المناقسة بين 
الشر كات داخل مجموعة واحدة: وقوة الساوهمة عند المشتر ين » وقوة المساومة 
عند الور دين + والتهديد الناشئ عن المنتجات البيديلةء يمكن لها جميعا أن 
تتفاوت من حيث الشدة بين المجموعات الاستراتيجية المختلفة داخل إطار نفس 
الصيتاعة . 

و على سبيل المثال: وفى محال صناعة الدواءء تحتل الشركات فى 
المجموعة المالكة لحق التصنيع مركزأ قويآً تار يخياً فى مواجهة المشترين » وذلك 
لأن منتجاتهم مسجلة ومحمية ببراءة الاختراع . هذا بالإضافة إلى أن المتافسة 
داخل هذه اللحمو حة اقتصر ت على القنافس على تسجيل عقاقير جديدة إ لذلك 

سمى سباق يرا عات الا ختراع) . ولقد أضحت النافسة السعرية تادرة پالر شم 
من جود إشارات إلى إمكانية فخي هذا ال شع كا اي حا في ا مدر ا 

من الواقعٍ (TT)‏ وبدون منافسة سعرية» استطاعت الشركات فی هذه 
المجموعة أن تفر ى أسعار أ عالية وتحقق أرياساً عالية جدا. 

و على التفيحنى من ذلك » تلا حظ أن اتشركات ضمن الجموعة الشاملة فى 
وضع أضعف أمام المشترين » حيث لا تمتلك تلك الشركات يراءات اختراع 
التتجاتها : حيك أن القت د وسكت ES GE‏ صة من OEE‏ 
والأدوية التشايهة والمتنافسة ء هذا فضضلً عن أن اللناضة السعرية بين هذه 
الشركات فى تلك المجموعة تتسم بالشدة » وتعكس بذلك افتقار المتتج إلى التميز 
وترتب على ذلك تحقيق الشركات فى هذه الجموعة عوائد آادنى » مقارنة 
يالشركات فى المجموعة الأولى . ويمكن القول أن هتاك بعض اللجموعات 
الاستراتجية مر غوبة أكثر من غيرها » حيث أنها تتطوى على مستوى أدنى 
من التهديدات»ء وحجم أعظم من القرص . ويتعين على المديرين أن يقيموا ما 
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E AL N OA EES GS E) 
اللمجسو عات الا سثر اتيجية . وإذا ما كانت الييثة قى مجمو عة اأستر_اتيجية اخرى‎ 
اكتر اعتدالاء فلا شك أن الانتقال إلى تلك امجموعة يمكن أن يمكل فرصا‎ 
طبية» ومع ذلك فإن تلك الفرصة تادر ما تكون بدون تكاليف » وذلك يرجع‎ 
يصقة رئيسية إلى عوائق الحركة بين الجمورعات‎ 

إن عوائق الحر كة ومعاسوط زا تزطداخ عبارة عن العو امل المنيطة لحر كة 
الشركة ين الكجموصات فى احد الجالات السناعية وطك العوائق تمل عل عن 
عوائق الدخول إلى الجموعة» وكذلك عوائق الخروج من الجموعة التى 
تتواجد بها الشركة. و على سبيل اتال » قد تواجه شركة مار يون لبس عوائق 
الحركة إذا ما حاولت دخول المجموعة التى تمتلك براءة الاختراع والتصنيع 
فى مجال الصناعات الصيدلانية . وفى هذه الحالة قد تنشأ عوائق الحركة من 
حقيقة ان شركة ماريون تفتقر إلى مهارات البحث و التطوير التى تمتلكها 
الشركات فى اتجموحة المالكة» مع مراعاة أن بناء تلك المهارات تعتير مسألة 
مكلفة. وهكذا يتعين على الشركة التى تعتزم الانتقال إلى مجموعة استراتيجية 
أخرى أن تقيم مدى ارتفاع وقوة عوائق الحركة قبل أن تقر عما إذا كانت 
عملية الا'نتقال جديرة بالتنفيد ام لا . 

كما تعتمد عوائق الحركة على أن الشركات فى إطار مجموعة معينة قد 
تكون محصنة علی مدى كبير أو كيل ضد تهديدات الدخول من قيل شركات 
تقع في مجموعة استراتيجية أخرى . الج ع ER‏ ور 
فان تهديدات الدخول من قبل شركات من مجموعة أخرى ستكون كبيرةء 
ويشكل قعال تحدد الأسعار التى تفرضها تلك الشر كات » كما تحد أيضا من 
الارباح التى تجنيها دون أن تجذب إليها متافسون جدد. وإذا ما كانت عوائق 
الدخول عالية وقويةء فار تهيتيدات الدخول تكون قلبلة» » مع مالاحظة أن 
الشركات ضمن الجموعة المحمية تكون لديها الفرصة لرفع الاسعار وتحقيق 
عوائد أعلى دون جذب دخلاء جدد. 
محددات العوامل الخمسة ونمودج المجموعة الاستراتيجية: 


يز ودنا نمو دجي العوامل الخمسة و اللمجموعة اللا ستر_انيجة يأساليب ضفيدتة 
للتفكير وتحليل طبيعة المنافسة فى أحد المجالات الصناعية للتعر ف على الفر ص 
والتهديدات داخل ذلك المجال » حيث يحتاج المديرون إلى إدراك ١‏ مواظن 
ضنعفهم و كات النمو ذ جين :+ 
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_ (1) يعرضن صورة ساكنة للمناقسة تتجاهل دور الابتكار و التجديد 0( 

يظل أو يخفف من التركيز على أهمية الاختلافات الفردية للشركةء بِيتها 
يؤكدان بقوة على أهمية المجال الصناعى وهيكل المجموعة الاستراتيجى 
تعدلات أرباح الشركة. 
التجديد والايتكار وهيكل الصناعة: 

على مدار مدة معقولة من الزمنء يمكن النظر إلى المنافسة فى كتير من 
المجالات الصناعية على أنها عملية موجهة بواسطة عنصر الابتكار والتجديد. 
إن الشركات الت تبادر يعنّتحاقنتا حديذة : و عملیات أو استر اتيجيات جديدة 
يمكنها غالبا تحقيق أرباح ضخمة. وهذا الاحتمال يمنح الشركات حافزا قوياً 
للسعى وراء منتجات» أو عمليات واستراتيجيات مبتكرة وجديدة. وعلى سبيل 
المثال ء لنتدبر معا معدل التمو الكبير والسريع لشرکات مثل آبل كمبيوترء ودل 
كمبيوترء وتويز يو أساء وول مارت . ويطريقة أو بأخرىء كانت كل هذه 
الشركات شركات تتميز بالابتكار والتجديد . فشر كة ابل كانت لها السبق فى 
تكد بد ا ا ران شرعة ل La‏ 
الحاسيات الشخصية (عن طريق البريد)» وانفردتته شركة تويز يو أن 
بأسلوب جديد لبيع اللعب (من خلال محلات الخصم الكبير لبيع اللعب)ء كما 
ابتكرت شركة وول مارت مفهوم المتاجر الكبيرة التى تبيع وفق خصومات 
و أسهاو: متشفخمة ‏ 

إن الابتكار والتجديد التاجح يحدث ثورة فى هيكل الصئاعة. والعقد الأخير 
شهد أشهر نتائج تلك العملية ألا وهو خفض التكاليف الثابتة للإنتاج » ومن ثم 
تخفيض. عوائق ق الدخول وتهيئة الفرصة لشركات جديدة أصغر لدخول مجال 
المنافسة مع منشآت أخرى كبيرة. ولنتدير معا مجال صتاعة الصلب كمثال. 
فمنذث عقديت دانته السيطر 3ة لشر_ كات كبيرة ١‏ سكاعثة مكل شركة يد اس للقت ؛ 
وأل تي فى للصتبء وبيثلهم تتصقب . وكانت تلك الستاعة تموذجا لا حتكار 
القلة. وبعد ذلك ظهر فى الافق مجموعة من المنتجين الصغار الاكفاء مل 
شركة نيوكور وشبارال للصلب اللتين استخدمتا تقنية جديدة تمثلت فى الأفران 
الكهر بآئبة: وقد أدى ذلك إلى إحداث ثورة فى هيكل تلك الصناعة على مدار 
العشرين عاما المتصرمة . وبعد أن كانت تلك الصناعة تعتبر صتاعة مجمعة: 
أضحت الآن أكثر تجزئة» والأكثر منافسة على الأسعار . وتستحوذ شركة "يو 
ا “وريث شركة يو أس للصلب على ما يقدر بها من حصص 
السوق + من أصل #55 فى متتصف الستینات . اما شر کتا بیٹلھمء وال تی فى 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


القصمل الثائتث: التطيل الخازر جى 131 
فقد أعلنتا افللاسهما. وعلى النقيض نجد ان مجموعة المصائع الصغيرة تسكحوة 
الآن على ۸١‏ من حصص السوق »+ بز يادة قدرها ۸٥‏ عما كان عليه الوضع 
منذ عشرين عاما. وهكذا نجد أن الابتكار والتجديد الذى تبنته المصانع الصغيرة 
قد أعاد تشكيل وصياغة وطبيعة المنافسة فى مجال صتاعة الصلب . ويلاحظ أن 
تموذج العوامل الخمسة المطيق على هذا المجال عام ۱۹۷۰ء يختلف عنه فى 
عام 1۹۹۷. 

وقد أعترف مايكل يور تر واضيع نموذجى العوامل الخمسة والمجموعة 
الاسثر اتيجية» صراحة فى احدث أعماله بدور التجديد والايتكار فى إحداث 
ثورة فى هيكل الصناعةء ويتحدث بورتر الآن عن التجديد والابتكار كعامل 
حاسم فى إعادة تشكيل وعدم جمود هيكل الصناعة. ويزعم يورتر أته يعد 
فترة من اللاضصرابات التى تحدثه وتفجره عملية التجديد والابتكارء فان هيكل 
الصناعة غالبا ما يعود مرة اخرى إلي حالة من الثبات والاستقرار التسبى . 
وعند هذه الحالة من الاستقرار يمكن تطبيق نموذج العوامل الخقمسة 
equilibrium)‏ لعنهساءهسسام) » مقاهيم المجموعة اللأستر_اتيجية مرة أخر ما- ويمكن 
أن نعزو هذه النظرة لتطور هيكل الصناعة إلى ما يعرف ب«التوازن 
المتقطع» ء وذلك يعنى أن فترات التوازن الطويلةء عندما يكون هيكل صناعة 
ما مستقر » تكون عرضة لأن يقطعها فترات من التغير السريعء عندما يمر 
الهيكل الصناعى بثورة نتيجة عمليات التجديد والا بتكار . 

' ويوضح الشكل )١/١(‏ الكيفية التى يبدو عليها التوازن المتقطع كبعد من 
الا بعاد الرئيسية لهيكل الصناعة »وهو هيكل المنافسة من الوقت .7 إلى :1١‏ 
حيث يكون هيكل المنافسة للصناعة» هونوع من احتكار القلة الدائم والمتوازن » 
ضع وجوت عدد قليل من الشركات نتقاسم السوق . وعد الو شت +7 تبادر إحدذى 
الشركات القائمة فى السوق أو أحدى الشركات التى تدخل السوق لأول مرة 
يتقديم أحد الايتكارات الأساسية. وستحدت حالة من اللاضطراب تسود لفترة 
من الو قلت بوث 75 ۽ و1 . وبعد فترة من الزمن تستقر الصناعة عند حالة 
جديدة من التو ار ن : ولكن هيكل المنافسة الان يصبح مجزءأ بشكل أكبر مما 
كان عليه. . مع مراعاة أن ن العكس يمكن أن يحدث . ويمكن للصناعة ان تصبح 
اكثر تجمعاء يرهم أن "ذلك قد بيدى اکر شيوهاء هما يصسمح للمزيد من 
الشركات للدخول فى تلك الصناعة» وكنتيية لذلك قد تصيح الضتاعة مجزأة 
بدلا من كونها مجمعة. 
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شكل رقم ( ۳ر٥‏ ) 
التوازن المتقطع وهيكل المنافسة 

ا عه ٍِ متماسكة 

؛ التوازن ؛ 

إ 1 8 

ا 1 3 

3 : 1 

ا 3 

ا سز آل 

1 17 TT 

الوقت 


ونظرا لأن كل من تموذج العوامل الخمسة ونموذج المجموعة الاستراتيجية 
تعد نماذج ساكنة ٠‏ فإنها لا تستطيع أن ترصد بصورة كافية ما يحدث خلال 
فترات التغير السريع فى البيئة الصناعية» إلا أنها تعتبر أدوات مفيدة لتحليل 
كيم الصتاعهة خلال قترات اللاسثقر ار . - وهم ذلك هناك يعض العتلماء الذين 

يتساءلون عن مدى صلاحية مفهوم التوازن المتقطع . وعقى سبيل الثال : 
ا و یشار د دو أفاتى” أن كعثيرا من الصناعات تتسم بالمنافسة المقرطة» 
وتتميز هذه الصناعات بالتجديد الداثم والمستمر . وتعتير صناعة الكمبيوتر أبرز 
مثال للصناعة التى تتسم بالمنافصة المفرطة. ويؤدى التجديد والايتكار المستمر 
فى مجال هذه الصناعة إلى إحداث ثورة فى هيكلها مم عدم وجود فترات 
نوازن تمر بها تلك الصناعة. وإذا كان هذا هو الحال ء فإن البعض ربما يز عم 
بأن نموذجى العوامل الخمسة والمجموعة الاستراتيجية ربما تكون قيمتها 
حك 5غ سن انال E‏ عن كنات اسهد 8 E E‏ 
هيكل الصناعة والسمات الخاصة للشركة : 

أعا الآتتقاد الكانى الذى بو جه إلى تمو دجي العوامل اتخسة والجموعة 
الاستراتيجية ء هو أنها تبالغ فى التأكيد على أهمية هيكل الصناعة كمحدد لأداء 
الشركةء ويستخفا بأهمية الا ختلافات والفروق بين الشركات داخل مجال 
صناعيى أو مجموعة استراتيجية. وكما سنشير قى الفسمل التائى فأته يمكن أت 
يكون هناك تفاوت ضخم فى معدلا'ت الربح الذي تحققه كل شركة على حذة. 
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وعلى سبيل المثالء يقترح ريتظارد روملت فى بحثه الحديث أن هيكل 
الصناعة يفسر فقط ما يقدر ب #١‏ من نسبة القروق فى معدلات الربح فى 
الشر كاتاء بما يعني حهعنيا آث السمات الخاصة للشر_كة تفسر كثير ١‏ من النسبه 
الياقية. ولقد أشارت دراسات أخرى إلى ان القروق التى يمكن تفسيرها تصل 
إلى نسية 65١‏ هما بيقيها رقما ضبثيلة . ولقك تو صل عدد متصاعد من 
الدراسات إلى برهان ضعيف جدأ على الارتباط بين عضوية اللجموعة 
الاستراتيجية ومعدلاات ربح : الشركة: هذا برغم الحقيقة القائلة أن تموذج 
المجموعة الاستراتيجية يتنبأ بوجود ارتباط قوى . وتظهر كل تلك الدراسات 
أن المي ارد الشاصة لكل شركة وقدراتها تعتير إلى عد يسيد محددات هامة 
لربحية الشركة عما تمثله الصناعة أو المجموعة الاستراتيجية التى تنتمى الشركة 
لعضويتها. وبرغم أن تلك النتائج تجعل من نموذجى العوامل الخمسة 
والمجموعة الاستراتيجية غير متصلة با لمو ضوح : إلا أتها من جائب ني آخر تعن 
إن تلك النماذج لها قائدتها المحدودة. وسوف الا تكون الشركة مربحة لجرد 
أنها تقع صمن صناعة وفى مجموعة استراتيجية . وكما سنتاقش فى الفصلين 
الرايع والخامس فهناك المزيد مما هو مطلوب لا عنبارها كذالك . 
التغييرات التنافسية أثناء تطور الصناعة : 

تمر معخلم الصناعات بمضى الوقت بسلسلة من الراحل المحددةء بداية 
بالتمو مارة بالتضموج وإنتهاء بالتدهور واللانكماش . وتلك الراحل لها 
مضامين مختلفة فيما يختصى بشكل المنافسة. وتتغير قوة وطبيعة كل عامل من 
عوامل يورتر التتافسية الخمسمة مع تطور الصئاعة. وهذه حقيقة بالتظر إلى 
المنافسين المحتملين والثافسة» وسوف نركز على هذين العاملين فى معرض. 
نقاشنا. إن التغيرات فى قوة وطبيعة هذه العوامل تهيئ الأجواء لبروز فرص 
وتهديدات مختلفة فى كل مرحلة من مراحل تطور الصناعة. ونتجسد المهمة 
التى تواجه المديرين فى التنيو بكيفية تغير قوة كل عامل من هذه العوامل مع 
مرحلة تطور الصناعة؛ وكذلك فى صياغة استراتيجيات تمكن من الاستفادة 
من مز ايا الفر سن الناشئةء فضلة خن مو اجهة التهديدات التى يعتمل ظهررها. 

ويعقبر نموذج دورة حياة الصتاعة أداة مفيدة فى تحليل آثا ر تطو ر الصناحة 
على عوامل المنافسة. وياستخدام هذا التموذج نستطيع ان نحدد ونتعر ف على 
البيئات الخمس للصنناعة » ير تبط كل متها يمر حلة من مراحل تطور الصناعة : 


)١(‏ بيئة حصناعية ناشنة . (؟) بيئة صصناحية تامية. 
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(؟) بيثة صناحية طار دةللشر كات ١‏ لضعيفة . [ 5 ) بيئة صئاعية ناضجة. 

(5) بيكة صتاعية متدهورة. أنظر الشكل ( ٦۳‏ ) 
البيئة الصناعية الناشنة [ Embryonic‏ | 

وهى البيئة التى تبدأ فى التطور ( مثل الحاسبات الشخصية فى الثمانينات ). 

ويتميز التمو فى هذه المرحلة بالبطء نظرأ لبعض العوامل: متها عدم إلام 
وتعرف المشترين بالمنتج » والأسعار المرتفعة وقنوات التوزيع الهزيلة. ونتجه 
عوائق الدخول فى هذه المرحلة إلى الارتكاز على المعرفة الفنية التكنولو جية 
الحاكمة أكثر منها على اقتصاديات التكلفة أو الولاء للماركة. وإذا كان جوهر 
اللعرفة الفنية اللطلوبة للمنافسة فى المجال الصناعى معقدة وصعية المتال» فى 
هذه الحالة يمكن أن تكون عوائق الدخول مرتفعة إلى حد ماء وبالتالى نكمتم 
الشركات القائمة يالحماية من خطر المنافسين الحتملين . ولا ترتكز اللنافسة فى 
الصناعات الناشئة يصورة كبيرة على السعر بل ترتكز على الستهلكين 
اللتعلمين وعلى فتح قنوات للتوزيع» وجودة تصميم المنتج . ومثل هذه المنافسة 
يمكن ان تتسم بالشدة؛ وغاليأً ما تكون الشركة التى تأخذ زمام المبادرة فى حل 
الشكلات الخاصة بالتصميم لديها الفرصة لاحتلال موقع هام فى السوق . 
ويمكن ان نصف الصناعة التاشئة بأنها أحد الجهود الابتكارية فى الشركة كما 
حدث مع صناعة الحاسبات الشخصية ( آبل )» والمكانس الكهر بائية ( هوفر ) 
وماكينات التصوير ( زيروكس )- وفى مثل هذه الظروف يكون لدى الشركة 
فرصة كبيرة للاستفادة من قلة المنافسة لارساء مركز قوى فى السوق . 


شكل رقم ( ۳" ) 
مراحل دورة حياة الصناعة 
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الييثة الصناعية النامبة ( Growth‏ |{ : 

عندما بيدأ الطلب على منتجات الصناعة فى التصاعذء تبداً الصتاحة فى 
تطوير واكتساب خصائص الصناعة الثامية. وفى الصتاعة النامية يتصساعد 
الطلب الأونى على النتج بسرعة مع دخول مستهلكين جدد إلى السوق - ويأخذ 
المجال الصتاعى قى النمو عندما يعتاد اللستيلكون على المنتج » و عندها تتخقض 
الأسعار يسيب اكتساب الخبرات وتحقيق الحجم الاقتصادى ‏ هذا فضلاً عن 
تئمية قنوات التوزيع . ولقد استمرت صناعة التليقون اللحمول فى الولايات 
التحدة فى مر حلة التمو معظم فترات النصف الأول من عقد التسعينات . ففى 
عام 535 كان هتاك فقط < ملايين مشترك فى خدمة التليقون اللحمول على 
مستوى أمريكا . ومع ذلك ففى عام ۱۹۹۵ ام ٠‏ : مليون مششمتر لله 

واستمر نمو الطئب بنسبة تز ید عن 555 كل عام 

وعادة يمكن القول يان أهمية التحكم فى امسر فة التكنو لوجية كعائق للدخول 
فى صناعة ما يتقلص رويدأً رويدأ كلما دخلت الصتاعة فى مرحلة تموها. 
وتظراآ لأن القليل من الشر كات قد وصلت إلى حهم اقتصادى عقو لله أن 
استطاعت تمييز وتنويع منتجاتها بشكل كاف لضمان الولاء للماركة» فإن 
العوائق الا خرى للدخول في الصتاحعة تتجة الأتخقاض بحق . وهكذا تنجد أن 
التهديد الناشيع عن دخول المنافسين اللحتملين يكون اعلى عند هذه النقطة. ومع 
ذلك » وفيما ييدو انه تتاقضا ظاهرياء فإن معدل النمو العالى عادة يعنى يان 
هتاك إمكانية الإحتواء الدخلاء الجدد داخل الصناعة دون ان يترتب على ذلك 
زيادة متحوظة فى وطأة اللتاضة. وأثتاء مرحقة النمو الصنتاعي تميل اللتاقسة 
إلى الاتخفاضصء كما أن الثمو السريع فى الطلب يمنح الشركات القدرة على 
زريادة عاثدتها وارباحها دون اقتطاح حصة سوقية من النافسين » ويكون لدى 
الشركة الفقرصة لتوسيع عملياتها. وباالإضافة إلى ذلك فإن الشركة الواعية 
استراتيجيا تستطيع الاستفادة من ظر وف البيئة المواتية فى مر حلة النمو لتعد 
نفسها للمنافسة القوية فى مرحلة الخر وج أو المقاومة. 
البيثة الصناعية الطاردة للشركات الضعيقة ( امع kمطة‏ ) : 

إن معدلات التمو الكبيرة التي تحققت ليعضرٌ الصناعات مكل صتاعغة 
التتينفورن اليل أو صاع التحاسب التشتخصضكى ف النضق الأول من 
التسعينات »۽ ل" يمكن أن قبقى بل نهاية. عا جل ام لحك موف يأخذ معدل الثمر 
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فى الهبوط و ستدخل الصناعة فى مرحلة الائتقاء . وفى هذه الحالة يصل الطلب 
إلى مستوى التشبعء وفى السوق المشبعة لا يتبقى إلا القليل من المشترين الذى 
يحتمل قيامهم بالشراء لأول مرة. وغالبية الطلب تنحصر فى طلب الإإحلال . 

وبينما تدخل الصناعة تلك المرحلة تشتد المنافسة بين الشركات . إن ما يحدث 
بشكل نمطى فى هذه الظروفء أن الشركات التى اعتادت على التمو السريع 
فى مرحلة النمو تستمر فى إضافة طاقات إنتاجية وفق معدلات تتماشي مع 
معدلات النمو الماضية. ويستخدء الديرون معدلات التمو التار يخية للنتبؤ 
بمعدلات التمو المستقبلية : وبالتالى يقومون بإعداد التوسع فى الطاقة الإنتاجية 
وفقآً لذلك. ومع ذلكء وبينما تقترب الصتاعة من مر حلة النضوج لا يستمر 
الطلب فى الثمو وفق معدلات تاريخية. ويترتب على ذلك ظهور فوائضص 
إنتاجية كبيرة. ويصور الشكل ( ۷/۳ ) هذه الحالةء حيث يشير المتحنى المتصل 
إلى معدل النمو على الطلب على مدار الوقت» بينما يشير المتحنى المتقطع إلى 
معدل النمو فى الطاقة الإنتاجية على مدار الوقت.. وكما ترى قبل النقطة 1 
يأخذ نمو الطلب فى الهبوط كلما دخلت الصتاعة فى مرحلة التنضوج» ومع 
ذلك تستمر الطاقة الإنتاجية فى الثمو حتي+7 . وتعتى الفجوة بين المتحتى 
المتصل والمتحنى التقطع الطاقة القائضة. وفى محاولة لاستغلال هذه الطاقة 
تلجأ الشركات غالبا إلى تخفيض اللأسعار » وقد يترتب على ذلك نشوب حرب 
أسعارء والتى قد تؤدى إلى إفلاس معظم الشركات التى تفتقر إلى الكفاءة . 
وهذا فى حد ذاته كافياً لردع أى محاولة دخول جديدة. 
البيدة الصناعية الناضجة : 

تنتهى مر حلة ” الخروج ” عندما تيدأ الصناعة فى دخول مرحلة النضوج 
وفى هذه المرحلة يتسم السوق بالتشيع الكامل : وتفتصر الطلبات على عمليات 
الإحلال فقط. وخلال هذه المرحلة يكون التمو قليل أو منعدم . وإذا ما كان 
هناك نموا قليلاً فذلك يرجم للزيادة السكانية التى تضيف مستهلكين جدد إلى 
ال 
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شكل رقم ( ۷/۳ ) 
التمو قَئ الطلب. ااا آ1 ات 


پ7 الوقته <١‏ .1 


وفى هذه المرحلة تزداد عوائق الدخول ويتظطظص بدوره التهديد التاشئ عن 
دخول منافسين جدد. وبينما يأخذ النمو قى الهبوط خلال مرحلة ” الخروج ”ء 
فإنه للا يمكن للشركات ال ستمر ار فى تحقيق معدلات التمو التاريخية لجر د 
استمرارها فى امتلاك حصتها السوقية. وترتفع حدة المثافسة على الحصص 
السوقيةء مما يؤدى إلى هبوط الأسعار . وغالبأ ما يؤدى ذلك إلى نشوب 
حرب أصعار» تؤدى إلى خروج الشركات الضعيفة» كما حدث قى صناعة 
الخطو ط الجوية قيما بين أعوام ۸ء EEL‏ 

ومن أجل إطالة حمر مر حلة “ اقشرو ج ”تيد الشركات فى التركيز على كل 
من تدنية التكلفة إلى حدها الأدنى » وتنمية وتدعيم الولاء للماركة . و على سبيل 
الثالء حاولت شركة الخطوط الجوية تخفيض تكاليف التشغيل عن طريق 
استخدام عمالة غير نقابية »مع العمل على تدعيم مبدأ الولاء للماركة من خلال 
طرح برامج طيران مختلفة. ومع مرور الوقت تدخل الصناعة مرحلة 
النضوج ء والشركات التى تستطيع الاستمرار والبقاء هى التى تمكنت من 
تدعيم ويناء ميدأ الولاء للماركة وخفض تكلفة التشغيل . ونظرأً لأن هذين 
العاملين يشكللان عائقاً كبيراً للدخول؛ نجد أن التهديد الناشي: عن دخول 
منافسين جدد أصبح متدئياً بشكل كبير . وتمتح عوائق الدخول المرتقعة فى 
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مر حلة التضو ج الشركات فرصة لزيادة الأسعار والأرياح . 

و نتيجة لمرحلة “ الخروج ” تصبح معظم الصئاعات فى مر حلة النصوج من 
ضمن الصناعات المجمعة والتى يسودها احتكار القلة. و على سبيل المثال » وقى 
مجال صناعة الطير أن » ويسبب مرحلة " الخروج " سيطرت الشركات 
الخمس الرئيسية على ©.٠‏ من الصناعة فى عام ۱۹۹۰ء بينما كانت تمثل 
٠‏ 955 فى هام ٦1۹۸۵٤‏ . وفىي مجال الصتاعات التاضجة نتجه الشركات إلى 
إدراك أ وضاعيم الا عتمادية التبادلية و تحاول تحتب تسوب حر وب الأسعار . 
و يسح أتلطلب المستكر الشر_ كات قرصمة الدذخول فى أتفاقيات E‏ ريادية. 

والأثر النهائي يتجسد فى تفليص التهديد الناشيء عن اللتاقسة الشديدة بين 
الشركات القائمة» الأمر الذى يترتب عليه تحقيق ربحية أعلى . وكما لوحظ 
سابقاً: فان أستقر ار اتصناعة التاضجة عادة ما يكون مهذدأ يتشورب حرب 
اسعار ا . كما قد یبژ دی الر کو د العام في النشاط الاقتصادى إلى اتكماش 
الطلب فى صناعة ما. وتناضل الشركات من اجل الحفاظ على عوائدها فى 
مواجهة الطلب المتدهور ء وتنهار الاتفاقيات التعلقة بالأسعار» وترتفع حدة 
المناقفسةء كما تنهار الأسعار والأرباح. ومن المرجح أن حروب الأسعار 
المتكررة التى نشبت فى صتاعة النقل الجر ی قد انتهجت هذا الستك . 
البيئة الصناعية المتدهورة ( بيمتمناءءط ) : 

وآخيرأ تدخل الصناعات مرحلة التدهور أو الانكماشى . وفى هذه اللرحلة 
يصبح معدل النمو سلييا لأسباب متنوعةء متضمنة البدائل التكنولوجية ( وعلى 
سبيل اللثالء السفر جوا كبديل للسفر بالسكك الحديدية )ء والتغيرات 
الاجتماعية ( و على سبيل المثال ء الوعى الصحىي المتنامى الحق الضرر بشدة 
يسوق السجائر )ء والعوامل السكانية ( وعلى سييل المثال » اتخفاض معدل 
المواليد أضر بسوق متتجات الأطفال )» والمنافسة الدولية ( وعلى سبيل المثال» 
المنافسة الا جثبية التخفحة التكلفة دفعت سداعة السسلم نعود إلى 
الاتكقماش ). وفى داخل اتصسبتاعة التى تمر بمرحلة التدهورء تزداد عادة 
درجة المنافسة بين الشر كات القائمة. واعتمادا على سرعة التدهور وارتفاح 
عوائق الخروج» يمكن أن تصبح الضغوط التنافسية أكتر ضراوة كما هى فى 
مرحلة "الخروج". والمشكلة الأساسية فى الصناعة المتدهورة يتجسد فى أن 
انهيار الطلب يؤدى إلى ,جود فوائض إنتاجية كييرة. وفى محاولة منها 
لاستغلال تلك الطاقات تيدأ الشمزكات فى تخفيص الأسعار مما يتمع حرب 
الأسعار. وكما لا حظنا سايقاء قإن صتاعة الصلب الأمريكية واجيت هذه 
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المشكلات تظر أ الحاو لة شركات الصلب استغلال طاقاتهم القائضية . ونقس هذه 
المشكلة واجهت شر كات الطيران فى الفترة من عام 1۹٩۰‏ - 1۹4۲ء عندما 
قامت الشركات بتخفيض الأسعار لضمان عدم تسيير طائراتها ونصفها فار ع 
حيث أتها سوف لا تطير بنصف طائرات قار. RDS EF‏ كر ال 
دور فى ضبط وتوفيق الفوائضص فى الطاقة . فكلما ارتفعته عوائق الخروج 
كلما از داد الأمر صعوية بالنسية للش ر كات لخفض الطاقة الإنتاجية: وما 
از داد التهديد يمنافسة سعرية ضار ية. 
بعض الانحرافات عن دورة حياة الصناعة : 

أنه لجدير بالذكر أن تتذكر أن نموذج دورة حياة الصناعة يتسم بالعمومية. 
أما فى الحياة العملية فعادة لا تنتهج دورة حياة الصناعة نفس التهج الذى تمتل 
فى الشكل ( ٦/۳‏ ). قفى بعض الحالات» نجد أن النمو سبريعا جدأ مما يؤدى 
إلى قصر مرحلة النشوءء كما حدث فى صنتاعة الحاسب الشخصى ل امكل 
أخري » قد تفشل بعض الستاعات فى احتياز مر حلة التشو+ ‏ ومن الممكن للتمو 
الصناعى أن يستعيد عافيته يعد فترة طويقة من التدهور ء أو من خلال عمليات 
التجديد والابتكار أو من خلال التغيرات الاجتماعية . وعلى سبيل اللتال: تجد 
أن از دياد الاهتمام بالصحة قد أعاد صتاعة الدر اجات إلى الحياة بعد فترة 
طويلة من التدهور . أن النطاق الزمنى للم راحل المختلفة يتقاوت من صناعة 
احا 3 كن لبان LE ME O LN‏ 
أضحت منتجاتها بمثاية ضرورات أساسية للحياة» كما هو الحال فى صناعة 
السيارانته . وهناك صناعات أخرى تقفز على مرحلة النضوج وتدخل مياشرة 
فى مر حلة التدهور . وهذا ما حدث فى صتاعة الصماء المفر ع ء والذى حل 
محله التر نز اتستور كمكون رئيسى فى المتتجات اللالكتر ونيةء يينما كانت 
الصناعة فى مرحلة الثمو. ومار زال هناك بعضى الصناعات الأخرى التى تمر 
أكثر من مرة بمراحل ”الخروج” قيل أن تدخل مرحلة النضوج . وتشير الحالة 


الافتتاحية إلى ان ذلك ريما يكون ما قد حدث فى صتاعة أشياء الو صلات ۔ 


aera 
EEE ا سر 7 فيما يختصر ل ا‎ 
الشركات تعمل بشكل متزايد على تشر أجزاء من عملياتها الإنتاجية على مواقم‎ 
مخ نلفة فى كل اتحاع العالم للاستفاذدة من اللا" ختلافات» صلی مستوى الدول فى‎ 
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تكلفة الإنتاجء مثل العمالة والطاقة والأرض ورأس المال. والهدف من ذلك 
يتجسد فى تخفيض التكاليف وتعظيم الأرياح . 

وعلى سييل المثال تحتوى طائرة بوينج النفاثة الجديدة طراز ۷۷۷ء على 
١١2,5٠٠‏ مكونا هندسيا تم إنتاجها فى جميع انحاء العالم » والتى قام بتصنيعها 
65 مورد مختلف. فهناك ثمائى شر كات يابائية قامت بتصنيع اجزاء من 
جسم الطائرة والأبواب والأجتئحة»ء وقام مورد أخر من سنغافورة بتصنيم 
الأيواب الخاصة بمقدمة جهاز الهيوط » بينما قام ثلاثة موردون فى إيطاليا 
بتصنيع أجزاء الجناح » وهكذا. ويعود الأساس المنطقى لشركة بوينج فى 
الااعتماد على الكثير من الور دين الخار جين ء الى أن هؤلاء الور دين هم 
الأفضل فى العالم فى مجال تشاطهم . وبتاء عليهء فإن نتيجة الاعتماد على 
مور دين أجائب فى الحصول على بعض الأجزاء» هى الحصول على أفضل 
متتج نهائى . 

أما بالنسبة لعولمة الأسسواقء فيمكن القول أننا بصدد الانتقال من نظام 
اقتصادى تكون فيه الأسواق الوطنية كيانات متعيزة ومستقلة - منعزلة عن 
بعضيها البعض بواسطة حواجز تجارية وعوائق مكانية وتقافية - إلى نظام 
تندمج فيه الأسواق الوطنية مع سوق عالمية ضخمة. ووفقا لوجهة النظر هذدء 
فإن أذواق وأفضليات المستهلكين فى مختلف الدول بدأت تتجمع وتتركز على 
يعضى النماذج أو المعايير العالمية. وهكذاء فلم يعد معقولاً أو ذى معنى أن 
نتحدث عن السوق الآثانية أو السوق الأمريكية أو السوق اليابانية» إذ لم يعد 
هناك إلا السوق العالمية. إن القبول العالمى لنتجات الكوكاكولاء و جينزليفيز 
الأزرقء وأجهزة الووكمان سونى: وهاميورجر ماكدونالدز يضرب المثال 
على هذا اللاتجاء . 

إن الاتحاه نحو حو لة الإنتاج والأسوق له يعض التداعيات الهامة التعددة 
بالنسبة للمتافسة داخل صنتاعة ما ل 
تعترف أن حدود الصصناعة لا تتوقف عند الحدود الوطنية. ونظراً لان كثير من 
الصتاعات قد أصيحت عالمية المنظورء فلم يعد المنافسون المحتملون يتواجدون 
فقط فى السوق المحلية للشركةء ولكن أيضا فى أسواق دولية أخرى . إن 
الشركات التى تحصر نفسها فى الأسواق المحلية» » يمكن أن تفاجئ دون أن 
تكون مستعدةء بدخول منافسين أجانب يتميز ون بالكفاءة. إن عولة الإنتاج 
وال مواق خلوى لعا على أن الشركاك فى كل انحا العام تعد ان 
أسواقها المحلية تتعمرض لهجو م النافسين الأجانب . وقد تجلت تلاك الحقيقة فى 
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اليايان حيث استحوذت شركة ايستمان كوداك على حصة السوق فى الأقلتم 
على حساب شركة فوجى فى الستوات الظيلة الماضيةء أماة في الو "يات 
المتحدة» حيث دخلت شر کات السيارات اليابانية التحدى مع الثلاثى الأمريكى 
الرهيب جنرال عوتورزء وقورد وكريزتر. وكذلك فى اور وبا الغربية حيت 
وجدت فيلبس الشركة الهو لندية السيطرذةء الشر كات اليابائية جى فى سى > 
وماتسوشيتا وسوتى تسحب البساط من تحت أقدامها . 

( ثانيا ) إن التحول من الأسواق الوطنية إلى الأسواق العالمية خلال 
العشرين ستة النصر_مة قد ادى الى تكثيفه حدة المنافسة فى صصتاعة بعد أخريى > 
لقد تحولت الأسواق الوطنية التى كانت مجمعة وتتسم باحتكار القلة» حيث 
سيطرت ثلاثة او أربع شركات وكانت معرضة لنافسة أجتبية ضعيف نسيياء 
إلى شرائح صناعات عالية مجزأة تضم عدداً كبيراً من الشركات تتتاحر فيما 
بيتها للفوز بحصص من السوق فى يلد بعد آخر . وتلك المنافسة قد أثرت سلبيآ 
على معدلات الارياحء و جعلت الموقفا حرجا لتعظيم كفاءتهاء وجودة 
منتجاتهاء ودرجة استجاية العسلاء والقدرة على التجديد. إن إحاذة الي ربكا 
وتقليص الحجم والذی يحدث فى شركتى جنرال موتورز وكوداك ما هو إلا 
استجابة لشدة المنافسة العائية وليس لأى سيب آخر . ويمكن القول أنه ليس كل 
الصناعات العالمية مجزأة: إذ يبقى الكثير منها مجمعة» تسو دها قلسفة احتكار 
القلة: و اتفرق قط أنها الان مجمعة خاشاء بذلا من كورتها مجمعة مطيا 

( كالثاً 1 أنه كلما ازدادت كثافة المنافسة زاد معها معدل التجديد و الا'بتكار . 
وتتاضل الشركات من أجل تحقيق أقضتية على حساب منافسييم من خلال 
البادر ع يتقديم ستتجات و حصملياتث حديدة » AE‏ جتيةة و تجار الأعمال ٠‏ 
ويتر تب على ذلك ضغط فى دورات حياة المنتجء مما جعل الوضع حرجا 
للشركات أن تبقى على الحافة الأمامية للتكنولوجيا . وبالنظر إلى المنافسة القوية 
فى الصناعات العالميةء حيث يتسارع معدل التجديد والابتكارء قإن التقد 
الملوجهة إلى نموذج العوامل الخمسة ابو ر تر بأنه استاتيكياً يدرجة كييرةء يمكن 
أن يجد له مكانا. 

( وآخيراً) وحتى ما إذا كانت العولة قد أدت إلى زيادة حدة التهديدات 
المرتبطة يدخول شركات جديدة وزيادة حدة المنافسة داخل أسواق وطنية كانت 
نتمتع فيما سبق بالحمايةء إلا أن العوكة قد ساهمت أيضأ فى خلق قر ص ضخمة 
الشركات العاملة فى تلك الأسواق . ولقد ساهم التخفيض المستمر للعوائق 
التجارية فى فتح الكثير من الأسواق المحمية أمام الشركات الوافدة من حار ج 
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تلك الأسواق . وعلى سبيل المثال. ففى السنوات الأخيرة؛ اتجهت الشركات 
الأمريكية إلى تسر يع معدلات استثماراتها قى دول أورويا الشرقية وأمريكا 
اللآتينية وجنوب شرق أسيا فى محاولة للاستفادة من فرص النمو فى تلك 
الناطق . 
حالة ومكانة الدولة والميزة التنافسية : 

يرغم عولة الإنتاج والأسواقء فإن الكثير من الشركات الناجحة فى 
مجالات صناعية معينة لا تزال نتمركز فى عدد صغير من الدول رظي 
سييل المثال ء نجد أن أكثر الشركات العالمية نجاحاً فى مجال التكنولوجيا الحيوية 
و الكمبيوتر شتو طن فى الو يات المتحدة: كما أن أكثر الشركات العالية تجاحاً 
قى مجالى الكيمياء والهندسة نتمركز فى اليايان » وهذا يشير إلى ان حالة 
الدولة الوطن لها تأثير هام وحيوى على الميزة التنافسية لتلك الشركة فى 
السو ق العائية. 

وتحتاج الشركات إلى فهم كيفية تأثير العوامل الوطنية أو المحلية على الميزة 
التنافسية» كى تتمكن من تعريف وتحديد ما يلى : )١(‏ من اين يأتى اهم 
ست لست وم ؟ )١(‏ فى أى دولة يريدون توطين أنشطة إنتاجية معينة ؟ وهكذاء 
و سعيا وراء ال ستفادة من الخير ة الأمريكية فى التكنولوجيا الحيويةء أقامت 
كتير من الشركات ٠‏ الأجنبية منشآت بحثية فى و لايات أمريكية مثل سان ذييجو 
وبوسطن وسياتلء حيث تتجمع شركات التكتولوجيا الحيوية الأمريكية فى تلك 
الولايات. وعلى نفس الدرب» وفى محاولة للاستفادة من التجاح اليايانى فى 
سضحال الا لكثر ونيات e‏ كي أقاست شر گات أمريكية كثيرة 5 منشات يحثية 
وإنتاجية فى اليابان ء غالياً باللاشتراك مع شركاء يابانيين . 

وفى دراسة للميزة الدولية التنافسية؛ء قام عايكل يووتر يتحديد اریم 
خو اسن نحاثة الدوقة والتى لها تآئيرا هامأ على قدرة الشمركات التى تستوطن 
هذه الدو 3ة وال a SE‏ الأربع هى : 


+ عامل المزايا الطبيعية : وهو يصف حالة الدولة بالنسبة لعوامل الإنتاج ء 
مكل العمالة المدربةء أو البنية الأساسية الضرورية للمنافسة فى مجال 


تروف حول انط : وتلك تمثل طبيعة الطلب المحلى على النتج 
الستاعي أو الغدسة. 
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* الصئاعات ذات العلاقة والصناعات الداعمة : وتلك الخاصية تشير إلى 
وجود أو خياب السسناحات المفنية و السناعات تات السللة والقادرة على 
الناضىة على المستوى الدوتى . 

+ الاستراتيحية . والهيكل ؛ والمنافسة : و تلك الخاصية تصق الظروفه 
والأحوال السائدة فى الدولةء ورن الكيفية التى تتقا بها الشركات 
وتنظيمهاء وإدارتها و طبيعة اللنافسة الحلية. 
يتحدث يورتر عن هذه الخواص الأريعة كأتها عملية تشكيل ( أنظر الشكل 

A‏ | ويقول بأن م الشرعات غائياً ما يمكن ان تحرة نجاحا قى الستاحات أو 

شرائح صناعة معينة: تكو ن الظروف و الأ حوال المرتيطة يتلك الخواص 

الأربع مداتية» كما يزعم بور تر بان هذه الخواص الأساسية تشكل نظام تدعيم 

وتقوية تيادلى » يكون فيه تأثير أحد الخواص. متوقفه على حالة الخواص الأ خرى . 


شكل رقم ( ۳ه ) 
محددات الميزة التنافسية للدولة 
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الميرَة التنافسية 


: عامل المزايا الطبيعية‎ )١( 

بتيع بورتر نظرية اقتصادية أساسية فى التأكيد على أن عامل المزايا الطبيعية 
- تكلفة وجودة عوامل الإنتاج - يعتبر محدد رئيسى للميزة التنافسية التى يتعين 
على بلدان معينة إن تمتلكها فى مجالات صناعية معينة. وتشتمل عوامل 
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الإنتاج على عوامل أساسية مل الأرض والعمل وراس الال والخامات 
الأولية» وعوامل متقدمة مثل العرفة والمهارة الفنية والخبرات الإدارية 
الحديثة والبنية النحتية ( مثل الطرق والسكك الحديدية والمواتى ). إن الميزة 
التنافسية التى تتمتم بها الولايات المتحدة فى مجال التكنو لو جيا الحيوية يمكن ان 
يتم تفسيرها فى توافر عدد معين من عوامل الإنتاج المتقدمةء مثل المعرفة 
والمهارة الفنية مصحوبة ببعض العوامل الأساسية . والتى يمكن أن تكون حشد 

من رووس الأعوال المخاطرةء متخفضية التكلقة والتى يمكن استخدامها. 

(؟) ظروف الطلب وأحواله : 

يؤكد بورتر على الدور الذى يلعيه الطلب المحلى فى توفير القوة الدافعة 
المطلوبة لتحسين وتدعيم الميزة التنافسية. ولاشك أن للشركات حساسية 
تحاجات أقرب عملاءها ( الشركات أكثر ). وهكذا تعتبر خصائص الطلب 
المحلى على جانب كبير من الأهمية فى تشكيل السمات المميزة للمنتجات المصنعة 
محلياء وفى خلق الضغوط نحو التجديد والابتكار وتحسين الجودة. ويزعم 
بورتر أن الشركات الوطنية تكتسب ميزة تنافسية إذا كان مستهلكيها على دراية 
بالمنتجات العالمية ومحنكين وكثيرى الطلب» إذأن مثل هؤلاء المستهلكين 
يبضغطون على الشر كات الحلية لتتبنى معايير عالية لجو دة انتج ولا ستحدات 
منتجات جديدة. ولقد لاحظ بورتر أن الشترين اليابانيين الذين لهم دراية 
بالأحدث فى آلات التصوير قد ساعدوا فى حث هذه الصناعة فى اليايان على 
تحسين جودة المنتج وتقديم طرازات حديكة. ويمكن أن نجد مثالا مشايهأ فى 
صناعة تجهيزات التليفون اللحمول ٠»‏ فقد ساعد المستهلكو ن الحليون المحنكورن 
وكثيرى الطلب فى اسكندنافيا على دقع شركة نوكيا من فنلندا وإريكسون من 
السويد للاستشمار فى مجال تكنو لوجيا التليفون المحمولء قبل فثرة طويلة من 
إنطلاق الطلب على هذه النوعية فى دول أخرى متقدمة. وترتب على ذلك أن 
سيطرت شركة نوكيا وإريكسون وموتورلا على صتاعة معدات وتجهيزات 
التليقون المحمول العالمية ( حالة نوكيا تم استعرضها بشكل اكثر عمقا فى 
اللاستراتيجية من الواقع رقم ٤/٣‏ ). 
استراتيجية من الواقع ( ٤/٣‏ ) 
ي نجم شركة نوكيا 00006 


| کی فى هذه الخدمة سريما. . قمم تهاية عام ۰ كان هناك‎ FTN 
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خمسين عليون مشترك فى أنحاء العالم ء مقارنة بعشر 5 علايين مشتر نك فى عام 
٠‏ . وتهيمن حاليا كلاكة شركات على السوق العائى فى مجال صذاعة 
|الحمول ( جيهاز التليفون الحمول - معدات المحطات اللأساسية - السنتراللات 
الرقسية ) وهى عوتورلا ونوكيا وإريكسونء ومن بين هذه الشركات كان البزوغ 
| الدراماتيكى لنوكياء ريما هو الأكثر إثارة للدهشة. 
إن جذور شركة نوكيا تتواجد قى فتلتداء الدولة التى ليس سن العادة أن 
| يتطرق إليها الذهن عند الحديت عن شركات تقود صناعة التكنو لوجيا. وبالعودة 
إلى الثماتينات نجد أن نوكيا كانت عيارة عن شركة فتلنئدية للا هوية لها متعددة 
الأتشظة: والتى تضم صناعة الإإطارات ء وإتتاج الورق ء واالإلكقروتيات 
بالإضاقة إلى أجهزة الاتساللات ‏ وفى الوقت الحاتى فإن شركة نوكيا ينظر ليها 
كمنتج لأجهزة الاتصالات بسا قيمته عشرة مليارات دولارء وتحتل بذلك المرتية | 
الثانية عالمياً مياشرة بعد شركة موتورلا بالإضافة إلى تمو فى حجم المييعات» 
والمكاسب بنسبة تتجاوز ©7٠‏ قى العام الواحد . كيف أمكن لهذه الشركة المختلطة 
سايق » أن تظهر لتأخذ بدفة قيادة صناحة أجيزة التليفون الحمول؟ إن معظم 
| الإجابة عن هذا التساؤل تكمن فى التاريخ والموقع الجغرافى إضافة إلى الاقتصاد | 
السياسى التى تتمتع به فنلندا وكذلك جير اتها الشماليين . 

قلقد بدأت القصة عام ١۹۸١‏ عندما وحدت دول الشمال جهودها من أجل 
تكوين أول شيكة تليقون معمول دولية قى العالم . حيث ساهمت قلة الكثاقة 
السكانيةء وقتور العللاقات اللا جتماعية فى جحل تلك الدول الر واد فى ذلك المجال» 
| حيث أنه فى ظل هذه اقسمات الميزة سيكون من المكلف جِدأ مد خدمة خط تليفون 
سلكى تقليدى . ومع ذلك فإن نفس هذه السمات غير المتاسبة: والتى جعلت من 
الصعوية إقامة خدمة اتصالات تليفونية هى نفسها الأكير قيمة فى هذه النطقة» 
حيث ان التاس الذين يقودون سيباراتهم فى شتاء القطب الشمالي و كذلك ملك 
المنازل المتحركة فى حاجة ماسة إلى تليفون لطلب اللإغاثة إذا ما ألم بهم أى 
خطب . وكنتيجة لذلك كانت السويد والنرويج وفتلئدا أولى الأمم م السياقة فى احَذ 
خدمة الا تصالات اللاسلكية یشک جدى . قد اكتهفوا حلى سييل ا لثاق أن الشتر اك 
سيتحمل ۰ ۸۰ دولار لد خدمة خط تليفون سلكى ته كدف إلى الراك الجر ك1 ان 
الشمال الثائي : فى حين أن تقس المشترك فى نفس المواقع يمكن أن يتحمل ٠‏ 
دولا ر فق في حالة ربطه بخدمة التليقو REE‏ ا CSE‏ 
| سكاندنيفيا خدمة التليقون اللاسلكية بحلول عام ١138‏ ء مقارنة ب "ك قى 
الولايات المقحدة : والتى تعتثبر ثاتى اكبر الأسوراق تطورا فى هذا المجال. 
بالاضافة إلى أن تاريخ نوكيا الكبير فى مجال توريد أجهزة الاتصالات اللاسلكية 
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جعلها تحتل موقعاً متميزاً مكنها من الأخذ بزمام المبادرة فى مجال تطوير هذه 
الصناعة من البداية » ولكن كان هناك ایضاً قوی عمل أخرى فى فنلندا ساعدت 
نوكيا على تطوير قدرتها التنافسية. وعلى عكس ما هو مفترض فى اى دولة 
متقدمة أخرى قان فنلندا لم تحتكر فيها خدمة اللاتصالات التليقونية + بل على 
العكس EE‏ الخدمات الثليفونية فى الدولة وفرتها خمسين شركة تليفون 
كما أن أسعار هذه الخدمة التليفونية تم تحديدها من قبل رؤساء مجلس إدارة 
المتتخين لهذه الشركاتء عن طريق الاستفتاء ( مما يؤدى يطبيعة الحال إلى | 
رخص أسعارها ). إن سلاح الاستقلال والإحساس الواعي بالتكلفة من قبل 
مقدمى التليفون المحمول متع شركة نوكيا من أن تسلم جدلاً بأى شئ داخل قتلتدا . 
وتمشياً مع اللأهب العملى فى فنلندا » فإن الستهلكين بها علي أتم الاستعداد للشراء 
من المورد الأقل سعرأء سواء كان نوكيا او موتورلا أو إريكسون أو اى شركة 
اكرام . وهذا الموقف يتتاقض تماما مع ما هو سائد فى معظم الدول اللتقدمة حتى 
| نهاية الثمانيتات و او الل التسعينات» والتى تشترى فيها الشركات الحتكرة | 
للتليفرتات الحلية المعداته من الور د الحلى الهيمن أو تصنعها بنفسها. ولقد كان 
رد فعل شركة نوكيا لهذا الضغط التنافسى هو أن تفعل كل ما فى وسعها لكى 
تخفضص تكلفة التصنيع الخاصة بها مع المحافظة فى تفس الوقت على ريادتها 
لصناعة تكنو لو جيا التليقو تات المحسولة, 

ولقد كانته تتائح ج كل هذه الفوى واضحة. قبيتهما ظلت شركة موتور لا تحتل 
المركز الأول فى حجال أجهزة المحمولء فإن الشركة الفنلندية التائية واللبهمة» 
نوكياء استردت قجأة عافيتها. انها نوكيا وليست موتورلا والتى يبدو أتها ستكون 
مو جهة المستقيل + إن توكيا هى الزائدة في هذا المجال يدرجة كبيرة بسبب أن دول 
إسكاندنافيا بادرت بالتحول إلى التكنرلوجيا الرقمية مثل بقية العالم. أضف إلى 
ذلك أن نوكيا محفزة من قبل اللستهلكين الذين يضعون التكلفة فى اعتبارهم حيث 
لديها أقل هيكل تكلفة من بين منتجى أجهزة التليفون اللحمول فى العالم . وتتيجة أ 
لذلك قإنها أكثر ربحية من موتورلا . فقد حققت هامشآ لعملياتها فى عام ١31514‏ 
| عدر ب NY ٣‏ © مقارنه بمونورلا التى يلغ فيها هامش العمليات نسية 2 NE,‏ 0 


7 الصناعات ذات العلاقة اقة والصتاعات الداعمة : 
ا المغذية ۴ ذات العلاقة فى دولة ما » والتى تتمتع بسمات تنافسية 
دولية. إن منافع الاستثمار فى عوامل الإنتاج المتقدمة والمتعلقة بالصناعات 
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ذات اتعلاقة والصناعات الذاعمة؛ بمكن أن نتأثر وتنتشر داخل 7 صئاهة 
ماء مما يساعدها على تحقيق مركز تناقسی قوی عالياً ( وعلى سبيل المخال 
افر ولان بفى واذوات الخنطرع | . وعلى سبيل المثال » تنجد ان قوة السويد فى 
صتاعة منتجات الصلب قد اعتمدتث على قوة التخصص السو بدى فى صناعة 
السك د آرت الريادة التكتولو جية بالولايات التحدة في مدال صناعة 
اشباه المرصلات » خلال فترة منتصف الثمانينات » دعائم نجاح الولايات 
المتحدة فى صناعة الحاسيات الآلية الشخصيةء وفى صناعة العديد من المتتجات 
الإلكترونية المتطورة. وبالثلء قإن نجاح سويسرا فى مجال الصتاعات 
الدوائية يرتبط إلى حد كبير بنجاحها العالمى السايق فى التكنولوجيا المرتيطة 
يصناعة الأصياغ . و یتور تب على ذللقهء أن الصناعات الناجحة داخل دولة سا 
تفزع إلى التجمع داخل مراكز للصناعات المرتبطةء و بالفعل قإن ذلك يعتبر 
بمثابة أحد النتائج الياصة لذر اسة بور ر " Por]‏ ". ا هذه المراكز هو قطاح 
صتاعات الغزل والنسيج واللايس الألماتى ء والذى يتضمن القطن العائى 
الجودة» والصوف والالياف الصناعيةء وإير ماكينات الخياطةء بالإإضافة 
إلى مجال واسع من ماكينات النسيج . 
(4) الاستراتيجية والهيكل والمنافسة : 

تعتير الاستراتيجية و الهيكل والنافسة الخاصة بالشركات داخل دولة ماء 
الخاصية الرابعة للميزة التنافسية فى نموذج يورتر. وقد حدد بور تر نقطتين 
هامتين حول هذه الخاصية الرايعة. اللأولىء هى أن الدول اللختلفة تتميز 
بإتیاعها أيدلو جيا ته آذار_ية مثباينة. والتى يمكن أن تساعد أو تعوق بناء ميزة 
تنافسية وطنية. قعلى سييل المثال ٠‏ يلتاحظ بور تر سيطرة المهندسين على 
مستويات الإدارة العليا بالشركات اليابانية والأكانية» ويعزو ذلك إلى تأكيد 
هذه الشركات على تحسين العمليات الصناعية و كذلك تحسين عملية تصميم 
المنتج . و على العكس يلاحظ بورتر سيطرة الأقراد ذوى الخلفيات المالية على 
مستويات الإدارة العليا بالعديد من الشركات الأمريكية» ويربط ذلك ينقص 
الاهتمام فى العديد من الشركات الأمريكية بتحسين العمليات الصناعية وتصميم 
المقتج » خاصة قى الفترة ما بين السبعينات و الثمائينات . ويزعم بورتر أيضا ان 
سيطر ة الماليون على الإدارة قد أدى بدورة إلى التأكيد الزائد على تعظيم 
العاثدات المالية قصيرة لحل . ۾ طيقاً للا قاله يورتر: فإن أحد توابع تلك تلاك 
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YAN‏ القصل الثالث: التحليل الخار جى 
الأيدلوجيات الإدارية المختلفة ظهر فى الخسارة النسبية للمنافسة الأمريكية فى 
الصناعات ذات القاعدة الهندسية والتى تحتل فيها موضوعات العمليات 
الصناعية وتصميم المنتج أهمية كبرى ” مثل صتاعة السيارات ”. 

والنقطة الثانية فى نموذج يورتر هو أنه يوجد ترابط يين المتافسة المحلية 
القوية وتكوين وخلق ميزة تنافسية واللاستمرار فيها فى أى صتاعة. إن النافسة 
المحلية القوية تحث وتدفع الشر كات إلى السعى نحو تحسين الكقاءةء والتى 
تجعل منهم منافسين دوليين أقوياء. وتخلق النافسة المحلية نوعا من الضغورط 
نحو عملية التجديدء ونحو تحسين الجودة» وتقليل التكاليفاء والاستثمار فى 
اتعوامل التقدمة الدافعة إلى أعلى » ويساعد كل ذلك على خلق طبقة من 
المنافسين الدوليين . ويأخذ بورتر النموذج اليابانى كدليل على ما يقول : 

" وليس هناك مكان آخر يمثل دليلا على دور اللنافسة الحلية أقفضل من 
اليابان » حيث الحرب الشاملة والتى تفشل خلالها العديد من الشركات فى 
تحقيق الريحية. وبالأهداف التى تؤكد على الحصة السوقية تدخل الشركات 
اليايانية فى صراع مستمر لتحقيق التقوق والتميز كلا على الأخرى . وتتقلب 
وتتغير الحصص السوقية بشكل ملحوظ . وتلك العملية يتم تغطيتها بوضوح فى 
الصحف التجارية. والمقياس الأكبر الدقيق والذى نتعارف عليه معظم 
الشركات هو خريجى الجامعات الذين يلتحقون بهاء ويبدو معدل تطور منتج» 
أو حملية إنتاجية جديدة أمرأ مثيرا”. 

ويمكن أن نجد نقطة مشابهة عن العرامل الدافعة للمتافسة الحلية القرية» إذا 
نظرنا إلى ذلك التفوق الذي حققته شركة نوكيا يفنلندا على الساحة العالية فى 
سوق أجهزة التليفون المحمول ( أنظر الاستراتيجية من الواقع ٤/٣‏ ) 

وخلاصة القول» إن مجمل ما قاله يورتر هو أن الدرجة التى يمكن أن 
تحقق أى دوفة عندها النجاح الدولى فى صناعة معينة هى دالة التفاعل لعوامل 
الليزة الطبيعيةء وأحوال الطلب المحلى » والصناعات ذات الصلة: وتلك 
الداعمة والمنافسة الحلية. ويرى أنه كي يؤثر هذا “ الشكل الرباعى ” على 
الأداء التنافسى بطريقة إيجابية فإنه يتطلب توافر هذه اللكونات الأر بعة ( 
بالرغم من وجود بعض الاستثتاءات ). 

ويذكد بورتر أيضاء أن الحكومة بمقدورها التأثير سواء بالايجاب أو الساب 
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الفط الكافث : التحثيل الخار چىي ١-8‏ 
على المكونات الأربعة . قعامل المزايا الطبيعية يمكن التأثير عليه من خلال 
المعو تات اثالية والسياسات الخاصة للأسواق الرأسمالية والسياسات التعليمية 
وهكذا. ويمقدور الحكومة أن تشكل الطلب المحلى من خلال مواصفات الإنتاج 
الحلى أو يوضع القواتين التى تؤثر على حاجات الشترين . ويمكن أن تؤثر 
سياسة الحكومة على الصناعات ذات الصلة وتلك المر تبطة من خلال القواتين : 
كما يمكن أن تؤثر على الناقسة من خلال بعض الأدوات مثل قاتون السوق 
ال رأسمالية وسياسة الضراتب وقاتون مكافحة الا حتكار . 

ولنأخذ فى الا عتبار كمثال على نظرية بورتر صناعة الكمبيوتر بالولايات 
المتحدة ( الكمييوتر الشخصى » أجهزة الكمبيوتر المصغرةء والحاسبات 
الكييرة)ء ويمكن نفسير وجود صناعة عالمية بالولايات المتحدة من خلال توافر 
عوامل متقدمة لللانتاج فى شكل المعرفة الفنيةء والمنافسة القوية يين عدد ضخم 
من شركات الكمبيوتر التنافسة» ووجود طلب محلى قوی على الكمبيوتر ( لقد 
تم بيع كمية من الكمبيوتر الشخصى بالولايات المتحدة أكبر مما بيع فى بقية 
دول العالم ) والصناعات المساعدة والداعمة القادرة على المنافضة الدولية مثل 
يرامج الكمبيوتر وصناعات الممالج Microprocessor‏ . 


وربما يعتبر أهم تطييق للاطار العمل الذى وضعه بورترء هى تلك الرسالة 
التي يحملها حول عوامل الجذب الخاصة ببعض الناطق للقيام باستقطاب يعض 
الأنشطة الإنتاجية. فعلى سييل المثال: قامت العديد من شركات الكمييوتر 
اليايانية بنقل الكتير من نشاط اليحوت والتطوير طك إلى الو للايات الملتحدة: 
ولذا يمكنهم الاستفادة من المركز التتافسى الدولى للولايات التحدة فى هذه 
الصتاعة ‏ كما أن العديد من شركات الخدمات التمويلية الأمريكية تقوم 
بعمليات ضخمة في لندن و ذلك كى تستفيد من مركز لندن المحورى فى صتاحة 
الخدمات المتمويلية العالية. كما أن العديد من شر كات النسيج اثعائية لها 
والمعرقة الفنية المتعلقة بالتصصميم . وفى كل هذه الحاللاتبء تحاول الشركات بناء 
ميزة تنافسيةء وذلك يتوطيد نشاطات إنتاجية حيوية فى افضل المواقع» كما تم 
تحديده بالعتاصر المختلقة والتى تم توضيحها فى إطار عمل بورتر. وهذا 
الموضوح سنناقشه بعمق فى الفصل الثامن . 
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A‏ الفسل الثالث : التسقيل الضار جى 


تحليل البيئة الخارجية لشر كتهم » مما يهيئ لهم الفرصية للتعرف على القرص 

المتاحة والتهديدات الكامنة. ولقد تم عرض النقاط الرئيسية التالية فى هذا 

الفصل : 

* كى تضمن الشركة تحفيق النجاحء فللدبد لااستراتيجيتها ان تتلاءم وتتوافق 
مع البيئة التى تعمل من خلالها : أو أن تكون الشركة قادرة على إعادة 
تشكيل هذء البيقة من خلال اختيار الاستر اتيجية التاسبة. و لاشك أن 
الشركات تفشل عندما لا تتوافق استراتيجياتها مع البيثة التى تعمل من 
للها 

* يعتبر نموذج العوامل الخمسة هو الأداة الرئيسية المستخدمة فى تحليل المنافسة 
فى بيثة صناعية. وهذه العوامل الخمسة هى : ( أ ) المخاطرة التاتجة عن 
دخول هناقسين محتعلين جدد. (ب) مدى قوة المنافسة بين الشر_كات القائمة 
داخل الصناعة» (ج) قوة المساومة عند المشترين . (د) قوة المنافسة عند 
الموردين » واخير ١‏ التهديد الناتج عن المنتجات البديلة. وكلما زادت قوة اى 
عامل » كلما زادت متافسة الصصناعة» وكلما انخقض معدل العائد الذى يمكن 
تحقيقا , 

۳ أك عمقخاطرة دخول المتأفقفينن | لحتملين څې ذالةه اأص عع بك واز تقاح عوائق 
المخاطر المترتبة على دخول منافسين جدد» كلما ار تفعت معدلات الأرياح 
التى يمكن للشر كات العاملة ان تجنيها . 

* إن هدى حدة المنافسة بين الشركات القائمة هو دالة للهيكل التنافسى داخل 
صناعة معينة ولظروفا وأحوال الطلب »ء وعوائق الخروج . إن ظروف 
الطلب القوية تودى إلى اعتدال النافسة بين الشركات القائمةء كما تهدئ 
فرصا للتوسع . وعتدما يتسم الطلب بالضعف يترتب على ذلك ارتفاع حدة 
عاقية السسوبة. 

* يكتسب المشترين مركزاً قوياً عندما تعتعد الشركة عليهم فى إنجاز أعمالهاء 
و لكنهم لا يعنمدو ن حليها 3 و فى مثل هذه الظر و فا يمون تيديذا لالشركة. 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


الفصل الثآلث : اتتحقيل الشار جي الفلا 


E 000000000 7‏ زا ا N‏ 
ولكتهم لا يعتمدن عليهاء وقي مثل هذه الظروف يمون تهديدا الشركة . 

+ الملتتجات البديلة هى تلك اللنتجات التى تطر حها الشركات الأخرى لقابلة 
حاجات يمكن أن تشبعها الشركةء كلما ازدادت أوجه الشبة بين المتتجات 
البدبلة فما تدتت أسعارها التى تطليها الشركاتهء دون أن تخسر الستهلكين 
لصائح المنتجات البديلة . 

* تتآلفه معظم الصناعات من مجموعات استر اتيجية. والتى هى عبارة عن 
مجموعات من الشركات تتتهج نفس اللاستر اتيجية او استر اتيجيات منشايهة ؛ 
والشركات فى الجموعات الاستر اتيجية المختلفة تتتهج استر اتيجياته مختلفة . 
إن الأعضاء فى اللجموعة الاستراتيجية الواحدة يمثلون منافسيها المباشرين . 
وحيث أن المجموعات الاستراتيجية المختلفة تتميز بوجود فرص وتهديدات 
مختلفةء فإن ذلك قد يدفع الشركة إلى التحول إلى مجموعة استراتيجية 
أخرى . وحدوى القياع بذلك دالة للا رتقاح عوائق الا تتقال . 

* لقد و جهت انتقادات لنموذجي العوامل الخمسة واللمجموعة الاستر اتيجية 
لتقديمها صو رة استاتيكية للمنافسة والتى تستهين بدور التحديث والتجديد 
والابتكار والذى من شانهم إحداث تورة قى هيكل الصناعة ويعمل على 
تغبير قوة و تأثئير العوامل التنافسية المختلفة يشكل تام . 

* لقد تم توجيه انتقادات لنموذجى العوامل الخمسة والمجموعة اللاستر اتيجية 
لتهميشهما أعمية السمات المميزة لكل شركة . ولن تستطيع أى شركة تحقيق 
الأارباح لمجرد اتتمائها لجال صناعى جذاب أو عمجمو عة استراتيجية جذابةء 
فالمطلوب أكثر من ذلك . 

* تمر الصستاعات كلدل دور ة حياة محددةء بدءمآ بالملرحلة الناشثة :> وهرورأ 
بمر حاتي النمو والخروج الميدثى والتضوج وأخيراأ مرحنة التدهور . 
وتنطوى كل مرحلة على مضامين مختلفة من الفر ص المحتملة والتهديدات 
الكامنة 

* يعترى الاقتصاد العالى تغييرات أساسية تتمتل فى : عولة الإنتاج 
واالأسواق » وتوابع هذه اللرحلة تتضمن المزيد من المتاقسة القوية وعمليات 
تحجديد وتحديث بمعدال'ات اسر ج ودورآت حياة قصير 5 للمنتج . 

* يوجد ار تباط بين البيئة االحقية و الميز = التنافسية للشركة فى الاقتصاد العاللى . 
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نقد 5 القصصل الثائت : التحثيل الخار جي 
تطيبقات : 


أسئلة للمناقشة : 

١‏ - تحت أى ظروف بيثية يتوقع حدوث حروب أسعار فى أى صناعة ؟ وما 
هى تداعيات حر وب الاأسعار بالنسبة للشركة ؟ وكيف يتعين على الشركة 
التعامل مع التهديدات المترتية على حر وب الأسعار ؟ 

٣‏ - ناقش تمو دج بور نز ذو العوامل ال نأك سسا مشير أ إلى ما تعر فه عن صتاعة 
الخطوط الجوية الأمريكية ؟ وماذا يقدم لك النموذج عن مستوى المتاضة 
في مجال هذه الصتاعة * 

ع سار اناف فى الأتجاء تو مز ید سن ال قد هل لها اشر مضل علے كل 
من كثافة وطبيعة المناقسة فى سوق الطائرات الأمريكية. 

٤‏ - حرف كلا من الصناعة التامية والصصناحة الناضجة والصتاعة المتدهورة. 
الد خو ل . [د) سدق اختلاف المنتج و ثمير د . وماذا تقد م للك تلك العوامل 
حن طبيعة المنافسة فى كل صناعة. وما هى التطبيقات بالنسبة للشركة فى 
شو افر سن اشمكقة و التيديذات الكامتة . 

ه - قم بتقييم تأثير البيثة الكلية على قرارك بالالتحاق بالجامعة. وما هى 
تداعيات تلك العوامل بالنسية لضمان الوظيفة ومستوى الرواتب بالتسبة 
لأساتذتك ؟, 
تدر يب للمجموعات الصغير 5 : 

دخول سوق الطيران الإقليمية : 
قسم الفريق إلى مجفهوعات تتكون عن ثلاثة إلى خمسة أفراد» وناقش 
اللو قف التاتى : هب أتكم مجموعة من الطيارين اللحنكين وقد تم الاستغناء عنكم 
مؤخرا من قبل شركة طيران كيرى تخضع لعملية إعادة تنظيم وهيكلة . وانتم 
الحجم فى منط قتكم و لتكون بمثابة محور إقليمى كبير . فعثات : اذا ما كنتم فى 
الغرب الا وسط الأمريكى > فقد يكون المحور الإقليمى فى مطار أوهشير 
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الف لے ا لے : : التحليا i‏ الخار چې قر 

اهتماماً بتوقير الأموال اللازمة لمنحك القدرة 11 1 1 2111111 

سلو ان “اتن والتى تعد حالياً فائضة عن الحاجة ورايضة فى صحراء أريز وتا. 

وائتم تعرقون أن هناك كثيرآ من ممرات الهبوط فى المطارات المحلية: و أتتم 

واثقون من أمكانية الخو صل ل"كتساب حق استغلال هذه الممعرات فى الحور 

الإقليمى . ويريد المستثمر ون قبل الالتزام بتوفير الأموال آن تقوموا يعمل 

تحليل تطبيعة اللنافسة فى السوق اللحليةء ميقا لا يلى : 

* يناء لى هذا التحليل » حاول التتيؤ يمدى تأثئير دخو نك للسوق اللحلية على 
فة المناقسة . 

٣‏ - قم يعمل صياغة تصسو ر ية للاستر اتيجية الأساسية التى تعتز م اتتهاجها من 
لعل د الكناشية ف ا 

٤‏ يتاع عطي التصعطتيل الذي أجر تيهء وإذا ماكتت واحتا من فولاه 
الستتمرونء فهل تمضى قدما فى توفير الأموال اللازمة لهذه اللمخامرة . 


شيكة الإانتر نت : 
زيارة موقعى يوينج وإيرياص 
موقم بويئحج ) co‏ كر 7ترتصسطل ww‏ مم رات ١ Hip‏ #وهصطوقع ایر باصن 

0 E اذه ؛ لى كسم ا ا‎ . Http: erer aj rhs. som) 

ie‏ یحو چ حليها E RÎ‏ المادة كدئيل ا 
الطائرات النفاتة التجارية حلى الصعيد العاللى . 

5 - قم يتقييم الا حتما ت آلو تلك بالتافسة على مدار الستوات العطكمر العا ليك . 
حاول الوقوف على مدى إمكانية دخول شركات جديدة إلى هذا المجال 
الصستا سے 3 و شما إذا كان اننب سير تاد ۹ يتقلصن. »± وها شچ 025555222 
المشثر ين الكباءر : وها صف كل هذه اا" حتمالا'نته فما يختصىن بالمتاقسه على 
متار ا التالية . 
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4 ب القصل الثالث: التحليل الشار جى 
للمناقسة قي سوق ال " Cramas‏ 74 أممتخدم المعلور سات EEE‏ بتحليل 
العوامل الخمسة لتحليل السوق العالية. 

ملف الفصل رقم (" ) : 
أوجد مثالاً على مجال صناعى أصبح أكثر تنافساً فى السنوات القليلة 

الماضية. عرف أسيابه زيادة حدة الضغو طط التنافسية ‏ 

مشروع الإدارة الاستراتيجية : 
هذا المقياس يتطلب منك تحليل البيثة الصناعية التى تعمل شر كتك من خلالها 

مستعيناً بالمعلومات التى تحت تصرفك ٠»‏ قم ہما يلى : 

١‏ - طبق نموذج العوامل الخمسة فى المجال الصناعى الذى تنثمى إليه 
شر كتك . ما الذى يكشفه لك هذا النموذج عن طبيعة التاقسة فى الجال 
الصناعى . 

؟ - هل هناك أى تغيرات ذات تاثير كبير على البيثة؛ سواء كان إيجابياً أم 
تیا وعا ہے جد اخيرات إن وجدت: وكيف تؤثر على المحال 
الستاعى . 

# - ما مدى ديناميكية المجال الصناعى الذى تنتمى إليه شر كتك * وهل هناك 
أى دليل على ان عملية التحديث تسهم فى إعادة تشكيل المنافسة ؟ 

= - ما هى اللرحلة التى تمر بها دورة حياة الصناعة التى تنتمى إليها شركتك ؟ 
وما علاقة ذلك بحدة المنافسة حاضر أ وفى المستقبل ؟ 

5 - هل ترتبط شركتك بمجال صناعى فى طريقه لأن يصبح أكثر عالمية ؟ وإذا 
كان الأمر كذلك ؛ ما مدلولات هذا التغير بالنسبة لحدة اللنافسة. 

۷ - حل تأثير مجال العمل اق وطنی الذى تنتمى إليه شركتكء هل هذا العامل 
يساعد شركتك أو يعيقها فى مجال تدقيق الزايا التنافسية فى السوق 
العالمية؟ 
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الفصل الثائث : التحليل الخار جى ا 
الحالة الختاسية : 


معامل و انج چn Wa‏ 

أسسها فی عام ۱۹۵۱ مهاجر صينى يدعى آن واتج » وبحلول السبعينات 
كانت معامل وانج تتشكل من مجموعة صغيرة من الشر_كات : أتجحيت للحاو له 
التقفوق على 18۵M‏ وال ستحواذ علي شريحة مريحة قى محال صنناعة اتحاسب 
الآلى. وفى حالة وانج تمحورت هذه الشريحة حول يرامج معالجة الكلمات . 
وإذا ما عدتا إلى السبعينات نجد أن واتج قد قامت بتطوير ير مجياتها الخاصة 
من برامج معالجة الكلمات ؛ والتى کان يجرى تحميلها على حاسياتها الخاصة»؛ 
والتی یدو رها كاتنت تعمل على برامج تشغيل خاص بوائج وقد تم ربط 
الوحدات الطرقية لمعالجة الكتمات بتك الحاسيات الصغيرة. وقذ حلت هذه 
الوحدات الطرفية محل الآلات الكائيةء ونقلت بذلك الحرف وتحرير الوتائق 
إلى عهد جديد . 

تشير إحدى الروايا ت أنه بينئما كان أن وانج يقوم يجولة فى مبنى الأمم 
ET‏ م السكر تار ية بآیات الشكر والثتاء » وعلق وائج على 
ذلك بقوله لرافقه “أتنى صنديق حميم لأفراد السكرتارية : لقذ حر رز تهح من 
طغيان واستيداد الآلة الكاتبة ”. لذلك أصيحت شركة وانج إحدى معجزات 
شركات التقنية المتقدمة فى السبعينات. وبحلول عام ۱۹۸۸ يلغ عدد موظفى 
الشركة 5١5٠٠‏ فر دا فى جميع انحاء العالم. محققه إيرادات قدرت ب ؟ 
بللايين دولار . وقد بلغت ارباحها قبل .خصمم الضمرائب ۷, ٩۳‏ مليون دوللارء 
واحتلت المركز ١ ٤١‏ من بين اقضل 5٠٠‏ شركة صتاعية. وبحلول اغسطس 
5 أقامت الشركة دعوى قضائية للحماية من الإفللاس ٠‏ واتخقفضت 
الإإيرادات إلى 5, ١‏ بليون دولارء وانخفض عدد الموظفين إلى اقل من 
١٠ء‏ وخسرت الشركة ما مقداره 5 , 5 يليون دولار ء تذهوررت حنى 
وصلت إلى ۲۷۰ مليون دولار. كما انخفض سعر تداول سهم وانج الذى كان 
قد بلغ 5٠‏ , #دولار فى عام ۱۹۸۳ إلى 82/ا”, ٠‏ دولار . 

يرجع سيب سقوط وانج إلى ان الشركة قد فقدت الاتصال بالمتغيرات التى 
تحدث فى السوق . وحيث أنها قد تفوقت على 1834 فى السبعينات» إلا أنها 
ققدت قصب السبق فى الثماتئينات فى مواجهة الشركات التى ابتكرته الحاسب 
الشخصى والبر مجيات الخاصة به والتى حازت شعبية كبيرة نظرأ لانخفاض 
أضعان بر عحتات معائجة اكلمسات» ساأدى إلى تدهوز الطلب على حاسبات 
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فنا القصل المثانث: التحليل الخار جى 


وانج الرتفعة الذمن . وعلى سبيل الال ا يقول أحد مستخدمى حاسب وانج 
افترة طويلة أنه قام بتكهين حاسبه الذى يلغ سعرء 5٠٠٠٠٠‏ دولار. والذى 
كان يتكلفه ۰۰۰ ۱۰١‏ دولار فى صورة خدمات كل سنةء و آحل محله شبكة 
تتكون من 5؟ حاسب شخصى بتكلفة إجمالية تقدر بأقل من ٠٠٠٠٠٠١‏ دولار 
فى نهاية التصف الثانى من الثمائينات انهارت سوق وانم تحت وطأة النافسة 
الصادرة عن هذا النور ع من الحاسيات اللتخفصسة التكلفة . 

إن ما يتير الشجن فى قصة وانج » ان الشركة قد أظتت فرصة لدخول مجال 
صناعة الحاسبات الشخصيةء بينما كانت الشركة فى مهدها ومستهل طر يقها. 
قفى مار ص 4 تديرت الشركة الدخول فى شراكة مع شركة آبل 
كمبيوترء والتى كانت قد أطلقت لتوها نظام ماگینتوش . وكان اليدق من 
وراء ذلك هو المزاوجة بين برمجيات وانج لعالجة الكلمات مع يرامج آبل لتنقيذ 
الرسومات وتطبيقاتها» مما ترتب عليه استحواذهما على حصص السوق من 
الأنظمة المرتكزة على نظام تشغيل ” 005 ” مثلما هو الحال مع .18M‏ وكان 
رئيس شركة آبل جون مسكولى الذى كان يعرف قيمة تطبيقات برامج وانج 
لمعالجة الكلمات شغوفاً ومتطلعاأً لإنهاء هذه الصفقة: ٠‏ حتى أنه تحدث عن إمكانية 
سنح وانج ترخيصأ باستغلال نظام ماكينتوش + مما يمنحها القدرة على تصتيع 
الحاسيات الشخصية ألا أن وانج رفضت العرض . وطيقا لما ورد بالملذكرات 
الداخلية ۽ ء فقد شعر كبار المديرين لشركة وانج أن مكنئنة المكتب هو عملهم 
الأساسى » وقد تتجه آيل إلى محاولة استغلال وانج لدخول السوق ... وكانوا 
يعتقدون أن آبل ما زالت شركة فى مقتبل العمر ومتقلبة وتخضع لأهوا ع قيادة 
نرجسية . فهل تر تيط وانج يمثل هذه الشركة التى للا يمكن التنبؤ باتجاهاتها . 


أسئلة لمناقشة الحالة : 
0 - ما الذى تستطيع الشركات أن تستفيده من قصة وانج لخشوصي E‏ 
دراسة البيئة الخارجية ؟. 


5 - ما هى الخطوات التى ينيغى على شركة وائج أن تد ذها للتكاحى مسن 
الكارئة التى آحلت يها ؟ 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


الفصل الرابج 
التحليل الداظى الموار : 6 والمزايا التشافسية ) 


حالة افتتاحية : 
بزوغ نجم إنتل (The rise of ite)‏ : 
تأسست شركة إنئل (اعنه1) فى عام ۱۹۹۸ء وفى عام ۱۹۷۱ اخترعت 
المعالج الدقيق او هزر قائق الكمبيوتر»*» ولقد كوفئنت على جهو ذها فى عام 
6 عندما قررت شركة ای بی ام 1834 ان نتخد المعالج الدقيق طراز ١۸ء۸‏ 
كمكون أساسى لحاسبها الشخصى . ومنذ البدء فى طرح الحاسب الشخصى عام 
ك ساهمت كل من شر كتى انتل وميكروسوفت اللتان قامتا بتصميم نظم 
دوس 005 M5-‏ وويندون sس#دلماW‏ لتشغيلها بواسطة السالج 
قيق أو نثل : وقد ادى ذ للق إلى خلق وصياغة المعابير ألفثية لصناعة الحاسب 1 
0 ان معظم التطبيقات البر محية الشائعة؛ مثل برنامج معاتلحة الكلثمات 
Wd proceso‏ سوف يجرى تشغيلها ققط على أاحد نظم تشفيل 
مايكر وسوفت ؛ وحتى وقت قريب جرى تشغيل نظم مابكروسوفت على 
معالجات دقيقة منو آأفقة مع سللاسل إنتل ۸*٦‏ × مثل المعالج ٤۸٦‏ و بنتيوم -رعط 
”سا . و لقد ادت هذه العلاقات التكافلية بين اإنتل ومايكر و سوقت إلى Em‏ 
اا ا ا ي OTE‏ حقق فرع ع الشركة الكائن فى في 
كاليفرور نیا ر بحا صافياً يقدر به ,۳ بليون دو لار من عمليات تجار ية قرت 
دا ١١.‏ بليون دو لار 


وأنه لمن الخطأ أن نغزو المركز الاحتكارى التى تتمتع به إنتل لمجرد دورها 
فى إرساء المعابير الخاصة بلك الصناعة. إن المركز يقع تحت خط التحديات 
المستمرة من قبل المتافسين > وأهم هو لاح المنافسين أية اع دی [إتااكف) ونكسجين 
(Nexgen)‏ وهماير كس n‏ و شدة الشركات النل“ت نحا معاتجات دقيقة 
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E E ER FEET 

للتشغيل مثل ويندوز وأم أس دوس . ويتمحور سيب تفوق إنتل واستحواذها 

على تنك الحصة اللذهلة من السوق حول ارتكاز الشركة على موهلات 

وإمكانات يقتقر ها التاشضون . 

أولا: برهنت إنتل ياستمرار على استحواذها على قدرات تطوير للمنتج عالية 
المستوى . ومتذ طرحها لعالجها الحقيق كلدك فى عام ۱۹۷۸ء طر حت 
الشركة خمس طرازات متتالية من المعالج الدقيق» وهى: ٦۲۸۹ء‏ ١۴۳۸ء‏ 
7 وبنتيوم ٠‏ وبنيتوم بروء وکل طراز من تلك الطرازات يعد أقوى من 
سابقه. وفى إطار تلك البر امج قدمت الشركة عدداً من المنتجات المشتقة: 
وكل منها أيضاً أكثر قوة وقدرة عن سلفه . و هشكذاء بيئما نحد العاتجات من 
طراز بنتيوم الأول تبلغ سرعتها ۷١‏ ميجا هرتزء إلا أنه وفى خلال سنة 
من ذلك بدات الشركة فى شحن معالج بنتيوم ذو سرعة تقدر بء 1 
ميجاهرتز . ولقد احتوى كل جيل تالى من المعالجات الدقيقة على قفزة كمية 
فى عدد الصمامات الإلكترونية (التراتزاستورات) التى تم دمجها فى رقيقة 
واحدة من السليكون تقل مساحة مسطجها عن يورصة مريعة واحده. 
إن تصميم مثل هذه الدوائر الرقيقةء يتطلب دقة هندسية متفوقة وقدرات 
برمجية عاليةء وتشير الأدلة إلى أن شركة إنتل تتفوقٌ على منافسيها فى هذا 
المجال ؛ وذلك من خلال طرحها لأجيال جديدة من سلسلة 87 ×ء واشتقاق 
منتجات أكثر قوة وتقدمأً فى | طار كل جيل من الأجيال. وعلى سبيل 
المثالء لقد استغرق الأمر أكثر من عام قبل أن تتمكن شركة أيه ام دی > 
المكافس الرئيسى لانتل من إنتاج نسختها الخاصة من المعالج بنتيوم من طراز 
٥۴ء‏ ومع مرور الوقت ورواج هذا الطراز فى الأسواقء كانت إنتل قد 
طرحت معالجها التالى من طراز بنتيوم برو. وهكذا حافظت الشركة على 
تقدمها بخطوة على منافسيها » مما دعم موقف شركة إنتل الاحتكارى فى 
اة : 

ثائيا: تعتبر شركة إنتل شركة صناعية عائية الطرانز ٠‏ إن عملية تصنيع 
المعالجات الدقيقة يستلزم رصد تكاليف ثابتة كبيرة (تقدر بأكثر من يليون 
دولا ر للمتشأة ة صناعية واحدة]؛ ولكن كلما زاد حجم الإتتاجء انذ فظت 
تكاليفا الو حدة . رت س كنترير الخ السريم الشركة اثتل بسياشية اخاخ 
حجم كييز من المعالجات الدقيقة بمواصفات خاصة تهبى: للشركة قرصة 
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الفصل الر واي يم : المتحليل الداخلي ES‏ 


التفوق على منافسيهاء وبالتالى : رتد دشو الاد إلى السوق ء منج 

التطاق الاقتصادى الواسع شركة إنتل مزايا عالية فى مجال التكاليق . 

وذلك بدوره سمح لشركة إنتل بتسعير متتجاتها يمستوى ادنى من مناضيها 

مع الحفاظ على تحقيق أرياح عالية. 

إن التفوق الصناعى لشركة إنتل لآير تكز على مجرد اقتصاديات حجم 
الإنتاج قحسبء ولكن أيضاً بتنسيق العمل مع موردى المعدات والتجهيزات»: 
وبرهنت ايضا شركة انتل على قدرتها على تجاوز القيود التقنية المرتيطة 
بتصنيع المعالجات الدقيقةء وعلى أن النافسين لايستطيعون مجاراة خبرتها 
التصنيعية. وفى عام 1۹۹٩‏ : ضاعفت إنثل من عدد ر قائق المعالجات الدقيقة 
التى يمكن وضعها فى رقيقة سيلكون واحدة قياس يوصات؛ الأمر الذى 
تر ثب عليه زيادة آي_آداتها من كل رة ية دمن إلى 0 AT‏ 
دوللار . ورغم القدرات الهائثة فى إنتاح وتصميم أحجاماً صتاحية كييراء إلا 
أن شركة اتكل ليست مسحو مة من الأخطاء. وفى مستهل التسعينات يدأت ت آنل 
حملتها الداخاية. وقد سمت هذه الحملة تجِذب اتطلبات ولفت الأنظار إلى 
أتتاجها من المسالحات الذقيقة من خلال تشر الولاء للماركة بين اللستخدمين 
النهائيين بواسطة التأكيد على الجودة المتفوقة للنتجات إنتل . والفكرة وراء ذلك 
تكجسد فى حث المستخدمين ن النهائيين على شراء أجهزة كمبيوتر تستخدم 
معالجات إنثل » كما أن عذّد الدملة كانت مو جية ایسا کد شر كتى اید أم دی : 
وسايركس . و لقد حققت الحملة إنجازات طيبة حتى أواخر عام ٤‏ ۹٩1۹ء‏ عثدما 
اكتشف اخصائى رياضيات أمريكى عيياً فى المعالج بنتيوم كان ينتج عته خطأ 
صغير فى حساب أعداد معينة تتسم بالتعقيد . وعلقت إنتل على ذلك بأن المشكلة 
كانت غير وثيقة الصلة بمعظم المستخدمينء حيث انها حدثت بمعدل قليل جدأ» 
لدرجة انها لاتثير اهتمام اى شخص اللهم إلا العلماء التخصصين . هذا 
بالإضافة إلي أن الشركة قد عرضت استبدال معالجات بتتيوم المعيبة» فى حالة 
تقديم المستخدم النهائى ادليل يفيد بآن ذلك العيب يوثر على عمله ‏ وبيتما كانت 
إنتل على حق فى تقبيعها للمشكلة» إلا أنها تعرضت لعاصفة من التقد» هيت 
على الشركة من بين الستخدمين النهائيين ووصائل الإعلام . وبعد أسابيع من 
الجدل وتحت وطأة ضغط وضعها الحرج اضطرت إنتل لتغيير عوقفها 
وعرضت استبدال اى معالج ينتيوم من المعاجات المعيبة مجانا . 
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١5 +‏ الفصصمل الرايع: التطيل الداخلى 
نظرة شاهلة (Overview)‏ 9 

تقد تا قدا ق الفصيل الثالت حتاصير البيثة الخار جية التى تحذت مدص حاذبية 
مجال صتاعى معين وشرحنا كيف أن هيكل الصناعة يفسر الأسباب الكامنة 
وراء تحقيق يعض الصناعات لأرياح أكثر من غيرها. إلا أن البناء الهيكلى 
الصناعى ليس هو العامل الوحيد المؤثر على ارباح الشركةء قفى إطار أي 
صتاعة معينةء نجد أن بعض الشركات اكثر ربحية من غيرها. وعلى سييل 
المثالء قي مجال صتاعة السيار ات العالمي تفوقت شركة تويوتا على جنر_ال 
موتورز على مدار العشرين عاماأ المنصرمةء وفى مجال صتاعة الصلب : 
استحوذت شركات نيوكور كمتال : على مقالید التفوق فی مجال هذه 
الصناعة. وفي صناعة الملابس الأمريكية ضمن قطاع تجار التجزثة تفوقت 
شركة جاب ««رون» على شركة چې سې بتى و« رعووعءمء.ز» > بينما نجد شركة 
إنتل قد احتلت الصدارة فى مجال صناعة أشباء الموصللاتء كما أوردتاء 
تفصيلياً فى الحالة الافتتاحيةء حيث تفوقت على مناقسيها مئل أيه آم د 
«دللقف» . والسؤال الذى بطر ج نقسه الان » لَاذا تتقوق بعص الشركات على 
غيرها فى إطار مجال صناعيى معين؟ وما هی القاعدة التى ترتكز عليها 
مزاياهم التنافسية؟ ولقد قدمت إتتل يعض من مفاتيح الحل المرتيطة يمصادر 
المزايا التنافسيةء يمعنىء قدرة الشركة على التفوق على متافسيها . وتوضح لنا 
الحالة الافتتاحية أن المزايا التنافسية لشركة إنتل ترتكز على تنمية المنتج المتفوق 
والقدرات التصنيعية . وتكفل قدرات شركة إنتل على تطوير المنتج » إعطاء 
الشركة السبق في مجال التنافس على إتتاج المعالجات الدقيقة. وذلك بدوره 
يعطى إنتل احتكارأ موقتاً فى مجال توريد معالجات دقيقة متميزة تسمح للشركة 
بقر ض أسعار عالية حتى يتمكن المتافسون من تقديم منتج مشايه. وبمعنى 
اخرء تستطيع القول أن قدرات إتتل على تصنيع وإنتاج أحجام ضخمة سمح 
لها بإنجاز وتحقيق ما لا يستطيع متافسوها إلا أن يحلموا بها فقط . ونتيجة 
لذلك ء تستطيع إنتل تخفيض مسعر منتج معين عندما يستطيع المقلدون إنتاج شبيه 
لدء مع الااحتفاظ بالقدرة على تحقيق أرباح عالية بالنظر إلى تكلفة اليناء 
ETE‏ 

وكمايوطح لنا هذا الفصلء فإن الكقاءة والتجديد يمكن اعتبارهمأ 
العتصرين الأساسيين فى البتاء أو البعدين الأساسيين فى مجال المزايا التنافسية. 
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ونحن نضيف لهذين العنصرينء عتصرين أخرين » وهماء الجودة ورد فعل 
العميل. وكما توضح لا الحالة الافتتاحية فإن رصيد إنتل فيما يختص بهذين 
البعدين لم يصل إلى حد الإتقان . إذ أن جودة معالجها الدقيق كانت مشوية 
ببعض أخطاء التصميم » بيتما تعرصضت سمعة الشركة للتشويه أثر رحوتة 
الشركة فى معالحة النتائج المترتية على ذلك اللوقف . ونظرأ لأن شركة إنتل 
كانت تزال تستحوذ على جوانب قوة وتفوق فى مجال الكفاءة | لتصتيعية 
والتجديد» حتى أن المركز التنافسى للشركة لم يتعرض للضرر شكل أساسى ء 
تأئرأ بنقاط الضعف التى اقترنت بجودة المنتج ورد الفعل تجاه العملاء. هذا 
فضلً عن أن هناك دلائل على أن إنتل قد تعلمت من مشكلاتها المتعلقة بالمعالج 
الدقيق بئنيوم ء ونتيجة لذلك قامت بتحسين جودة منتجها ودرجة استجايتها 
للسميل . وكما أوضحنا فى هذا الفصسل» فإن القدرة على التعليم و الا ستمرار فى 
تحسين الكفاءة وتحسين القدرة على التجديد وجودة النتج ورد الفعل تجاه 
العميلء كل ذلك يعد فى حد ذاته شرطأ أساسيأ مسبقاً لتحقيق مزايا تنافسية 
EET‏ 

وفى هذا الفصل والفصل الذي يليه تتوغل بالتظر داخل المنظمة و نستعرطى 
نقاط القوة والضعف الثى تحدد كفاءتها وقدرتها علي التجديد وجودة منتجها 
ورد الفعل تجاء العميل. وكما نحاول استكشاف كيف أن نقاط القوة التى تتمتع 
بها الشركة تشكل اسسا لمواردها و قدراتها و كفاءاتيهاء كما تناق كيفية مساعدة 
ذلك للشركة لتحقيق الزايا التنافسية المرتكزة على الكفاءة والتجديد والجودة 
ورد القعل تجاه العميل . 
كما سنناقش أيضاً ثللاثة أسنلة على درجة كبورة من الأهمية . أولا» يعد 

تحقيق المرَْايا التنافسية والاستحواذ عليهاء ما هى العوامل التى تؤثر فى 
استمرارها؟ ثانياء لماذا تفقد الشركات التاجحة مز اياها التنافسية* ثالثاء كيف 
نستطيع الشركات تجتب الفشل التناضى و تعمل على ترسيخ مز اياها التنافسية 
على مدار الوقت؟ وعتد الاتتهاء من هذا الفصلء سوق يكون لديك فهماً جيداً 

' لطبيعة المرَايا التنافسية» الأمر الذى يساعدك كمدير على اتخاذ القرارات 
الاصستراتيجية يشكل أفضل ‏ 
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شكل رقم (كار١)‏ 
شركات الحاسب الشخصى: العائد على رأس المال بالنسية لكل صناعة 


المزايا التنافسية: (خلق القيمة . والتكلفة المنخفضة والتمييز): 

نستطيع القول أن الشركة تستحوذ على مزايا تنافسية عندما يكون معدل 
ربحها أعلى من المتوسط السائد فى مجالها الصناعىء كما نقول أن الشركة 
تستحو د على, مز ايا تناقسية راسخة؛ عندما تكون ن قادرة على الحفاظ على معدل 
الريح العالى على مدار عدد من السنوات . ويعرف معدل الربح على أته العائد 
على رآس المال الموظف (103). ويوضح الشكل البيانى )١/5(‏ العائد على 
رأس الال اللوظف الذى حققته أربع شركات نشيطة فى مجال ستاعة الحاسب 
الشخصصى بين أعوام ٩۱۹۸ء‏ 15954 

لقد أوضحنا معدلات أرباحهم بالنسبة إلى مدلول ال ×۸0 الذى حققته كل 
الشركات النشيطة فى ذلك المجال الصناعى . وإذا ما نظرنا إلى إنجازات سنة 
واحدة وعلى سييل المثال عام 7 »+ فإننا يمكن أن ننتهى إلي أن شركة دل 
كمبيوتر كانت تتمتع بمزايا تناقسيةء أما الشركات الثلاثة الأخرى فقد كانت فى 
وضع تنافسى سيئ . إلا أ انلو و اتخاس بتاك الستة يعتير منظور أمطئلة. إِذ 
طوال تلك الفترة بدت شركة آبل كمبيوتر وكأنها تستحوذ على الوضمع التناقسى 
الأفضل مع تحقيق عائدات فوق المعدلات اللتوسطة ما بين أعواء لاض ٠0153‏ 
ولقد كانت شر كة آبل تتستحوذ على مزايا تنافسيةراسخة على مدار تلك الفترة » 
برغم أن مركزها التنافسى قد أخذ يضعف ويتآكل خلال القترة من عام ۸۸ 
حتى ٤‏ ٩۹۹٦ء‏ حيث بدت وكأنها قد ققدت مزاياها . ,على نفس اللتوال » يدت 
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شركة ايه سی تی لالأيحاث فى وضع تناقسی سيئ خلال الفترة من ۸٦‏ حتى 
عام +١45 ٤‏ باستتناء عام ۱۹۹۱ حيث حققت عوائد اعلى من المعدل المتوسط . 
اها باتتضية لک سباك و دل ظقد تر الت عليهها ستو أت مثسرء وستوات عصسية. 
ورغم أن كليهما استمتع بمزايا تنافسية خلال ستوات معينة» إلا إنه لم تكن أى 
من الشر كتين تحتفظ بمستوى صالى من آلا داء حلى مذار الفتر_ة كلها . 

وهناك عنصرين أساسيين يساهمان فى تحديد معدل ربح الشركة وتحديد 
عما إذا كانت تستحوذ على مزايا تنافسية أم لا: أولأء مقدار القيمة التى يوليها 
المستهلكون لبضائع وخدمات الشركة تانيأء تكاليف إنتاج الشركة. و بصلقة 
حاعة ككل الف اند كلما ار دعت ra‏ وتيا السباده اتحدات a‏ 
كلما ارتفع السعر الذى يمكن للشركة أن تفرضه عقى هذه التتجات. ويجب 
TET‏ شر لجرت العامة ار شامة خرن علد ة اقل بن 
القيمة التي يو ليها العسلاء لتلك السلعة أو الغدمة و حك لان العميق يسقاش 
ببعض القيمة قى (طار ما يسميه الاقتصاديون بالفوائض الاستيلاكية. 
ويستطيع العميل أن يفعل ذلك نظرآً لأن الشركة تتنافس فس مع الشركات ت الأخرى 
من أجل مصلحة العميلء ومن ثم يتعين على الشركة أن تفرش أسعارا 
منخفضة» عما إذا كانت فى وضع المورد الحتكر۔ هذا فضصلاً؛ عن أنه من 
الممستحيل أن تقسم السوق إلى شر اد ئح إلى الدرجة التى تستطيع الشركة 
E OES‏ بوت يكس هذا السسر التقييم 
القر دى لقيمة كل منتحج : وذلك ما يعز وء الاقتصاديين إلى ما يسمي بالسعر 
التحفظى للعميل»ء ولهذه الأسباب نجد أن السعر المقروض يميل إلى أن يكون 
أقل من القيمة التى يوليها العملاء للمنتج. ويصور الشكل (4/؟) تلك الفاهيم ء 
إذا يمكن أن ترى أن قيمة المنتج بالنسية للعميل أو المستهلك س۷ وأن السعر 
الذى يمكن أن تحدده الشركة النتج ما فى ظل ضغوط تنافسية معينة دعه وان 
تكاليف إنتاج هذه المنتج = اء 

شكل رقم (4/؟) 


وين 
P-L‏ 
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PA = TT‏ ييتما الفائضص الاستهلاكي = ۷-۴ . وتحفق 
الشركة أرباح طالاآن ۴ء وسوف يكون معدل أرباحها أكير من ادثى 
مت ف فل >يالنسية ل 5. والاحظ أن الفرق بين ۶و ۷ يتحدد مان خلال شد 
الضغط التناقسى فى الأسواق ٠‏ كلما أمكن رفع السعر الذى تحدده بالنسبة إلى 
ي. لاحظ أن القيمة المستحدثة من قبل الشركة يمكن قياسها بالفرق بيت ۷ وح 
(-*) . وتصل الشركة إلى خلق القيمة بواسطة تحويل المدخللات © إلى منتج » 
يرمز له المستهلكون ب ۷ . ويمكن للشركة أن تزود مستهلكيها يمزيد من القيمة 
من خلال تخفيض قيمة © أو من خلال جعل المنتج أكثر جاذبية باعتماد تصسيم 
أعلى وقدرة تصميمية أفضل وجودة أرقى : وسا شاية ذلك » و نذا يعطى 
المستيلكون قيمة أكبر لذلك المنتج (تزداد قيمة ۷) ويالتالى تتوافر التية لدى 
CN N‏ . وهذا العر طن يشير إلى أن 
الشركة تحقق ارياحا عاليةء وبالتالى تستحوذ على مزايا تناقسية: عند ما تمنح 
المستيلكين والعملاء مزيداً من القيمة يأكتر مما يفعله مناقسوها. وللإيضاح 
يمثال آخر لنتدير مرة أخرى حالة صناعة الحاسب الشخصى » ققی عام ۱۹۹4 
كانت شركة كومباك تبيع أفضل طراز لديها من الحاسبات الشخصية مقابل 
٠٠١‏ دولار لكل وحدة (ط)ء بينما تقدر التكاليف المرتبطة بإنتاج تلك 
الحاسبات (ح) بسا فى ذلك تكلفة الخامات» والتكاليفق اللإداريةء» وتكلفة 
التصتيع و التسويق والبحث والتطوير ب ٠٠٠١‏ " ذو ار لكل و حدةء و ذلك يحفقق 
ربحأ صافيأ يقدر ب٠ ٠١‏ دولار لكل وحدة. وعلى العكس من ذلك : كانت 
شركة أى سی تی قادرة على تخصيص ۲۳۰۰ دولار لحاسبها الشخصى 
المناظرء بينما تبلغ تكلفة إتتاج تلك الوحدة ٠٠‏ 4 ” دولارء ويذلك تمنى الشركة 
بخسارة تقدر ب ١١١‏ دولار لكل وحدة. 

توضح المقارنة مدى ارتباط معدل أرباح الشركة بالسعر الذى يمكن تحديده 
لنتجاتها وكذلك بهيكل التكلفة. وقد أمكن لشركة كو مباك تحقيق أرباحأ أكثر 
من شركة ايه سی تی فى عام ۰۱۹۹4 لأنها استطاعت فرض أسعار أعلى 
لمنتتجها. ومع وجود هيكل إنتاجى ذو تكلفة ة لديهاء وقد شكل هذا 
اقستصر الأو لو رة يالنسية لكقاءات التصنيع » الأمر الذى افتقدته أيه سی تى . اما 
يالنسية لأسعار ها العاليةء فقد استطاعت كومياك أن تحدد سعراً عالياً لحواسبها 
لأن اللستيلكون يولون منتجها قيمة أعلى من أى أس تى ء لذلك كان لديهم 
الاستعداد ليدفعوا أكثر مقابل منتجات كو مباك . لماذا يولى المستهلكون قيمة 
أعلى لحواسب كومياك ؟ إن السبب وراء ذلك يكمن فى تصورهم للجودة 
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العالية لمتتجات كومياك من حيث الأداء الوظيفى والتصميم مقارنة يمنتجات أية 
سى تى . هذا يالإإضافة إلى أن كومباك قد نجحت فى تنويع منتجاتها من 
الخو اسب اتر هنا النتطفت انه سرت :و دا شكلت هايا كو عات 
التناقسية عام 1۹۹4ء من خلال التزاوج بين التكاليف المنخقضة والتمييز ء 
ونتيجة لتفوقها فى هذين المجائين استطاعت كومياك ك أن تمتح اللستهلكين 
والعملاء مزيداً من القيمة مقارنة يما فعلته ايه سی تی في هذا المجال . و اذا 
يمكن القول ان مزايا كومباك التنافسية ترتكز على إمكانية خلق قيمة متفوقة 
بأفضل مما تفعل شركة أيه سی تى ويتعين عليتا أن نالاحظ أن خلق القيمة 
التفرقة لا يتطلبه بالضصدروره استحواث الشركة طط عيكل تكاليقف متخ غفضية فى 
مجال صناعي معين » أو خلق المنتج الأكثر قيمة فى أعين المستهلكين : ء ولكن 
الأمر يتطلب أن تكون القيمة (57) و تكاليف الا نتاج اكبر من الفجوة التى توصل 
إليها المتافسون . وإذا ما نظرنا مر أخرى إنى الشكق »)١/4(‏ تستطيع أن نر ی 
ان شركة آبل قد استحوتت على هزايا تنافسية واضحة فى القترة ما بين أحوام 
١555 AA‏ فى مجال الحاسب الشخصى » وقد برهنت الشركة على ذلك من 
خلال تحقيق عوائد عالية بوتيرة ثابتة. ويرغم من أن آيل تمتلك هياكل تكلفة 
عالية تسييآًء إلا أنها كاتت قادرة على خلق مزيد من القيمة حيث أتها اسر رت 
نجاحاً مميزاً فى مجال تمييز متتجاتها فى أعين المستهلكين ؛ والذين يدور هم 
أولوا حواسب أبل قيسة كبير: . وتقد أرتكز التصور القرتبط بالقيمة المتفوقة حبقى 
العنصر الوظيفى لحواسب آيل » وقد سمح ذلك لآبل بیقر ض سعر عالى (<) 
أعلى من سعر كومباك ‏ أيه سى تىء ودل. ولقد تم ترجمة السعر العالى إلى 
عامش ربح أكبر (عم) جو م اوه اج ارو و 
على الحقيقة المتجسدة في تحسين النافسين لوظائف حوا سيهم؛ والتی زر 
عنى أثرها القيمة التى يوليها الستهاكون انتجات متافسى آبل. و د 
ايل اللحدودة على قرضن سعر عالي ‏ 

ولقد حاول مايكل بورتر «عمط اعهاءةك9» أن يبرهن على أن التكلفة 
المنخفضة والتمييز يمكن اعتبارهما بمثابة استراتيجيتين أساسيتين لخلق القيمة 
وتحقيق المزايا التنافسية فى مجال صناعى معين . وطبقاً لا قاله بورترء نجد أن 
الزايا التنافسية تتوافر مع الشركات القادرة على خلق قيمة متقوقة» ولاشك أن 
الطر يق لخلق هذه القيمة يتجسد فى خفض معدللات هيكل التكلقة او تمييز المنتج 
بطريقة تو دى بالمستهلكين ان يولونه مزيدا من القيمة ومن ثم استعدادهم لدقع 
منعر عالى . ولا شك ان كل ذلك جيد ولا غبار عليهء ولكنه يثير السؤال 
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التالىء كيف تستطيع الشركة خفض معدلات هيكل التكلفة وتنويع منتجاتها 
باثنظر الى منتجات النافسين » حتى تتمكن من خلق قيمة متفوقة. وفى هذا 
الفصل والذى يليه سوف تشر ح كيف تستطيع الشركات إنجاز وتحقيق ذلك . 
ونعود إلى نظرية بورتر فيما يخص استراتيجيات التكلفة النخفضية و التمييز فى 
الفصل السادس حيث تتفحصنى فى هذه القكر 3 بمز يد من التععقى . 
الأسس العامة ليناء المزايا التنافسية : 

ولقد رأينا أن العوامل الأربعة التالية تدخل فى بناء المزايا التنافسية: الكفاءةء 
والجوددء والتجديد والاستجابة لحاجات اتسيل» وغى التى تمل أسس اليناء 
العامة للمزايا التنافسية التى يمكن لأى شركة أن تتيناها بغخض النظر عن مجالها 
الصتاعبي أو المتتجات والخدمات التى تنتجها وتؤديها (أنظر الشكل 4/؟). 
ورغم أننا ستناقش كل عامل بشكل منفصل فيما بعدء إلا أن هناك علاقة 
متشابكة تضمهم . وعلى سييل المثال: تستطيع القول أن الجودة المتفوقة يمكن 
ان تقو د للكفاءة المتفوقة» بينما التجديد يدعم الكفاءة: والجودة والااستجابة 
تحاجات السيل . 


شكل )۳/٤(‏ 
الأسس العامة ليناء المز ايا التثافسية 


الكقاعة Efficiency‏ : 
ما الشركة إلا أداة لتحويل الدخلات إلى مخرجات . والدخلات هى عوامل 
أساسية للإنتاج مثل العمالة والأرض وراس الال واللادارة والمهارة 
التكنولوجية. اما المخرجات فهى عبارة عن السلع والخدمات التى تنتجها 
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القصل الرايع: التحليل الدأخلى E‏ 
الشر كة. أن أبسط قياس , للكفاءة بتمثل فى مقدار المدخلات المطلوية لإنتاج 
هخر جات معينة» و ذلك يعنى أنء الكفاءة -المخرجات/ المد خلت . وكلما 
كانت الشركة أكثر كفاءة كلما قل مقدار المدخلات المطلوية لأنتاج مخرجات 
معينة. وعلى سبيل الثالء إذاما اقتضى الأمر فى جنرال موترز تخصيص 
٠١‏ ساعة عمل لتجميع سيارة؛ و2؟ ساعة فى فور د لنفس الغرض » فإننا 
نستطيع القول أن فورد أكثر كفاءة من جنرال موتورز . ومع الأخذ فى 
الا عتبار و جود عناصر أخرى متساوية فى الشر كتين مثل معدلات الأجور . 
فإننا نستطيع أن تفتر ضس من تلك البيانات أن شر كة فور د تمتلك هيكل تكلقة أقل 
عما ستحو د عليه حنر_الل موتور ز : وهكذا يساعد عامل الكفاءة الشركة على 
تحقيق هرزايا تنافسية متخفضية التكلفة . و لقد رايت في الحالة ال"فتتاحية كيف ان 
شركة إنتل قد حققت مستوى من الكفاء: المتفوقة بالإضلاع بتقنيات إنتاج 
جديدة + هيأت الأ جواء للشركة لضاعفة مخر جاتها من رقائق السليكون: وقد 
أدى ذلك إلى خفض تكاليف إنتاج الشركة . 

إن أهم مكو نات الكفاءة يالتسية لكثير من الشر كات يتجسد فى إنتاجية 
الموظفاء ذلك العنصر الذى يقاس عادة بالمخر جات بالنسبة لكل موظقا. ومع 
أخذ كل الثوابت فى الاعتيارء ق[ذا ما حقفت الشركة مستوى عال من أنكاجية 
الركف فى مجال کے ی فسوف تحقق المستوى الأدنى من تكاليف 
اللإنتاج » بمعنى آخر » سكتمتلك هذه الشركة مر ايا تنأقفسية مر تكزة على التكلقة . 
إن اللاستر أثيجية مت أا لواقع )١ ٤‏ تنظر إلى إنتاجية ال لولف المحققة فى ععدد 
من مضانع السيارات في الولايات المتحدة الأمريكية. وتوحي هذه الييانات 
بانه فى حمليات التجميع ٠‏ فإن اليابانيين مازالوا يتمتعون يميزة تنافسية تر تكز 
على الإنتاجية بالمقارنة مع منافسييد فى الولايات الكحدة: بالرغم من أن 
الفجوة قد تم تغطيتها بشكل كبير مئذ نهاية الثمانينات. والأكثر من ذلك يبدو أن 
شر كة كرأيسلر بشكل محددء قد حققت مكاسب إنتاجية ضخمة فى مجال عملية 
تصميم المتتج » والتى عند إضافتها لكقاءة عملية التجميع لديهاء : يمكت أن تمِطل 
كرايسار أكثر الشركات المصنعة للسيارات كفاءة فی الولايات المتحذة . 


الاستراتيجية من الواقع 0 
الإتتا جية فى مجال صتاعة السيارات [Harbor Associates]‏ 


سد عام +5 ة ١‏ ؛ وقى كل عام ذايت شر گة ععلوأعووعق مودامة11» و هی شر كة 
استشارات امنسها المدير التنفيذى السايق لشن كك كرب لز السيد حيمسن شار بوزر * 
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E‏ القصل الرابع: التحليل الداخلى 
على إصدار تقرير يتعلق يمستوى, الإنتاجية فى مصاتع التجميع الأمريكية: وذلك 
وفقا لحجم الشركات الثلاثة الأمريكية الكبيرى وهى جترال الكتريك»ء قورت 
وكريز لر ع إل ١‏ أن هذا التقرير يشتمل حالياً علي بيانات نتعلق بعمليات نيسان 
وتويوتا فى الولايات المتحدة» حيث أن ع كلدهما يشكل حهور أ صنتاعياً ملحوظا فى 
الباقاد , ويوضح الجدول التالى عدد ساعات العمل التى تستغر تستهر_قها كل شر كه من 
هذه الشركات فى تجميم سيارة فى فى الأحوام هش *35: 13555. 


الشركة AF ANA‏ 144 
جڃترال موتورز اول FY,‏ 7 
کر یز لر TT. TE‏ ا كين TY As‏ 


2 n م‎ yn قورد‎ 


تو یو تا غير متاح IA, Eh‏ 


ويشير هذا الجدول إلى أن كلا من نيسان وتويوتا هما أكفأ المنتجين من حيث 
الحجم فى الولايات المتحدة: بينما جنرال موتورز هی الأقل كفاءة . إن مستوى 
اللإنتاجية العالية لنيسان وتويوتا تر جع إلى نظم إنتاجهما؛ انتى تع تمد على الوانتاج 
على نطاق انع دد كبيز عن التوجدات: مقر ونا بدحم التقنيات الو دار ية. - وا على 
سيبل الخال : تعد أن كلت الشر كتين د تعتمد على استخدام قر ق العمل الذاتية الس دار ة 
إلى مدى كبير . ويعهد لكل فريق بمسئولية أداء وتنفيذ إحدي مهام التجميع 
الرئيسية» كما يجرى تفويض القرق من اجل ايجاد طرق وآليات لتحسين اتتاجية 
وضوايط الجودة» ويتم مكافأة اأعضاء القرق من خلال نظام الحوافز اذا ما 
| تجاوز وا الأهداق المرتيطة بمستوى اللإنتاجية والجودة . ولقد حاولت الشركات 
| الأمريكية الثلاثة اعتماد نظام الفرق ذاتية الإدارة. إلا أن هذا الاتجاه تعرض | 
تلعاقة تحت وطاة تاريخ طويك من العادقات السيئة الى تكم العمالة فى هذه 
الشركات: الأمر الذى القى بظلاله الكتيقه على الادارة والعاملين وحال بين 
التعاون قيما بينهم ل"ستحداتث مفاهيم جديدة ‏ 


ويعد التصميم من مصادر التفوق الأخرى التى تتمتع بها شركتى تيسان 
وتوريوقا » اح ع جين EAE‏ د وو ا ا ا 
تصميى سپا رات بطر يقة تجعلها سيلة التحميم . هذا بدو رہ ادى إلي المساعدة فى 
رفع انتاجية العمل » الأمر الذي م ترجعته اتی مزايا تنافية خرتكز على التكتقة 
المتخفضة» إلا أنه يتعين علينا ان تشير الى أن الشركات الأسمريكية الثلاتة الكبرى 
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القصل الر_ابع م : التحليل اتداخلى ١55‏ 


قد انجزت تحسينات كبيرة على صعيد إنتاجية العمل خلال السنوات القليلة 
| الأخيرة ۔ ففيما بين أحواء هذه و554١‏ تمكنت جنرال موتورز من تحسين إنتاجية 
| عمالها بنسبة تقدر ب ١١١2ء‏ وكذلك كريزلر يتسبة 255 إذ أن هائين 
الشركتين تبذلان اقصى ما فى وسعها لمحاكاة تفنيات الإنتاج التى تستخدمها 
| الشركات اليابائية المثافسة. وإذا ما استمر هذا الاتجاه وفق معدلل" ته الحالية» فإنه 

من المتوقع أن تختقى المزايا التنافسية التى تتمتع بها تيسان وتويوتا قي مستهل 
القرن القادم . 

هذا بالا اة الى أن کر یڑ لر على و جه الكخضوعن دعي ان البياتات الواردة 
فى الجدول السابق تمثل صورة متقوصة للإنتاجية» نظراً لأنها تتجاهل يصفة 
أساسية التكاليف المتخفضة لتطوير المنتج التى تتمتع بها هاتين الشركتين . ومن 
وجهة نظر كريزلر أن ذلك السبب يعد مصدرا لتسقيق الإنتاجية المتغوقةء والذي 
لايعثرف به تقرير هاربور. وحتى مستهل التسعینات كان الأمر يستغرق من 
كريزلر أربع سنوات على الأقل و ١,5٠٠‏ مهندس تصميم» ۽ لتصميم سيارة 
جديدة او 3٠٠‏ , 5 سنة هتدسيةء ولقد تم اكتمال تصميم طراز تيون فى غضون | 
ثلدثة و تاتون شهرآء وتطلب الأمر الاستعانة ب ۷٤١‏ مهندس تصميم سياركها | 
| الكبرى القادم أن يكتمل فى غضون حامين + روا تاك 4 مهندس تصصلميم 
فغط . وذلك يعنى 5" ٠‏ , ؟ ستة هندسية فقطء إضافة الى تحقبيق 2/5٠‏ على صععيد 
تحسين الإإنتاجية وتوفير تكاليف تصميم تقدر بت 5 مليون دولار وتقدر الشركة 
لشروع تصميم فقط . ويوافق جيمس هاريور صاحب تقرير هاربور على ان 
قدرات التصميم التفوقة التى تتمتع بها كريزلر تعد مصدرا هاما للإنتاجية اللتفوقة . 
وفى تقريره لعام ١535‏ خلص إلى أنه عند إضافة تكاليف التصميم إلى تكاليف 
التجميع » تبرز كريزلر كأفضل شركة منتجة للسيارات فى الولايات المتحدة. 

كيف حققت كريزلر هذا الإنجاز؟ يرجع ذلك بالدرجة الأولى إلى تشكيل فريق | 
من مهندسى التصميم ومورردى المكوتات واخصائيي التصنيع ومسئولى التسويق 
لمتابعة و هر اقية عسلية التصميم . وايقتت هذه القر ق , ان هناك تكاملد وثيقا فى عملية 
التصميم بين اللوردين والعمليات الهتدسية؛ والتصنيع والتسويق. ويجرى تصميم 
السيارات الآن بسا ينفق مع تسهيل عملية التصنيع » وما يتوافق مع الدخلات 
(ألبيانات) ال وار دة من عنم التكسويقء بنا جر كنسيق سبكر مع الور کین 
لضمان مسايرة تصميماتهم الخاصة بالكونات لتصميم كريزلر التعلق بالشكل 
النهائي للسيارة. ولقد ترتب على ذلك انخفاض كيير فى حجم الأعمال المتعلقة 
| بإعادة التصميم؛ وبالتالى اتخفاض متاظر فى وقت وتكلفة دورة التصميم» إذا 
انخفضت القترة التی كانت تستمر ما بين أريع إلى ست ستوات إلى مايقل عن 
ثلاث سنوات . ١‏ 
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Tos‏ الفصل ع التحليل الذاخلى 
IM i Ls‏ 
الاتتاجية العالية. ولقد لا حظنا انه من أجل تحقيق الإنتاجية العاليةء فإنه يتعين 


على الشركة أن تتينى استراتيجية مناسبةء فضلاً عن هيكل وتظم رقابة مناسبة. 
الجو دة Quality‏ : 

أن المتجات ذات الجو دة هى السلع والخدمات التي يمكن الاعتماد عليها 
والثقة بها للانجاز الوظائف المصممة لأدائها وهذا المقهوم ينطيق على مجالات 
كثيرة سواع كانت سيارات تو یو تا أو مللايس قامت «جابي» يتصميمها وبيعها 
أو قىم خدمة العملاد فى سيتى ينك . ويعتير تأتير الجودة العالية للمنتج على 
المزايا التنافسية تأثيراً مضاعقاً . (أولا): إن توفير منتجات عالية الجودة يزيد 
من قيمة هذه المنتجات فى اعين الى تهيلكين . و هذا الفهوم المدهم للقيمة يود 
بدوره إلى السماح للشركة بفرض سعر عالى لنتجاتها. وعلى سبيل الثال : 
فإن الشركات اليايانية مثل شركة تويوتاء لاتمتلك فقط مزايا تكلفة ترتكز على 
عتصر الإتتاجية بأفضل مما لدى كثيرا من الشركات الأمريكية والأوروبية: 
ولكنها أيضاً تفرض أسعاراً عالية لسياراتها نظير الجودة العالية التى تتمتع بها 
منتجاتها. وهكذا ء وبالمقارنة بشركة كشركة جنرال موتورزء نجد أن تويوتا 
قد استصرنت على عنصر التقلفة الملنخفضة والقدرة على فرض أسعار أعلى . 
وكنتيجة لذلك أدارت تويوتا عملياتها وفق هامش ربح أعلى مما يتحقق لجنرال 
موتو رال » 

أما التأثير الثاني للجودة العالية على الز ايا التنافسية فيصدر عن الكفاءة 
العالية والتكاليف المنخقضة للوحدة . إن أقل وقت يضيعه العامل يؤدي إلى 
خروج متتجات معيية أو خدمات ذات مستوى أقل من المستوى القياسى ٠»‏ أما 
اختصار عامل الوقت فيو دى إلى إنتاجية أعلى للعامل وتكاليف أقل للوحدة»ء 
وهكدًا نجد أن المنتج العالى الجودة لايسمح تلشركة فقط يفرصى أسعار حالية 
لنتجاتها» ولكن يؤدى أيضاً إلى خفض التكلفة (أنظر الشكل 4/4 ). 

لقد زادت أهمية الجودة فى مجال بناء المزايا التنافسية بشكل كبير فى 
السنوات القليلية الماضية. ولاشك أن اعتمام الكثير من الشركات بجو دة المنتج 
لايمكن قصر النظر إليه على أنه مجر د طريقة لاكتساب المزايا التنافسية» إذ أن 
ذلك قد أصبح فى كثير من المجالات الصناعية أمراً حتميأ من أجل اليقاء 
والا ستمر ار . 
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القصل الرايع: التحليل الداخلى e1‏ 


شکل )٤٤(‏ 
تأثير الجودة على ر 


زيادة الانتاجية 
التجديد Tanovalion‏ : 


يمكن تعريف التجديد على أنه أى شئ جديد أو حديث يتعلق بطريقة إدارة 
الشركة أو النتجات التى تنتجهاء ويشتمل التجديد على كل تقدم يطرأ على 
أنواع المتتجات wla;‏ الإإنتاج ونظم الادارة والهياكل التنظيمية 
والااستراتيجيات التى تعتنمدها الشركة ٠‏ ويمكن رؤية تطوير إنتل للمعالج 
الدقيقء واستراتيجية الخصم على الأسعار التى تتبتاها «تويز يواس» بوا 
كد » ونظم الإنتاج التى تتبتاها شركة تويوتا فى تصنيع السيارات» وتطوير 
شركة سونى لنظام Walkman‏ + يمن ركؤية كل ذلك على أن التجديدات . 
وريما نستطيع القو[ ل أن التجديد يمثل أحد أهم الأمسس البنائية ية تلمز ايا التنافسية. 
وعلى المد الطويل ٠‏ يمكن النظر إلى المنافسة كعملية موجهة بواسطة التجديد. 
وركم أن كل عمليات التجديد لا ب يتحقق لها النجاح : إلا أن عمليات التجديد التى 
تحر زر نجاحا يمكن ل ن تشكل مصدرا رئيسياآً للمزايا التنافسية» لأتها تمنح 
الشركة شيئاً متفر دا ٠‏ شيئا يفتقر إليه منافسوها. ويسمح التفرد للشركة بتمييز 
نفسهاء وبالتالى اختلافها وتميزهاء فضبلاً عن فرض أسعار عائية كنتجاتها أو 
کن تكاليق بايا تة کب 2 صقار نة ومناضيها . 

و كما ستفعل إزاء مور ضوعي الكقاءة والجودة: سو قا تستكشف موضوح 
التجديد بصورة أكثر تفصيلآً قى نهاية هذا الكتاب . إلا أننا ستو رد فيما يلى قليلاً 
عن الا ئة التي تلقى الضوء على أهمية التجديد . و انتدير مسا تحتو يو شركة 
ريروكس لالات النسخ » وكذلك تطوير إنتل للمعالجات الدقيقة الجديدة : 
وتطوير شركة هيولت ياكارد لطابعات الليزرء و تطوير شر كله نا یش لل“ حدية 
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.ب الفصمل الرايع: التحليل الداخلى 
ألرياضية ذات التقنية العالية » وو كذلك تطوير شر كة يوس ى لومب العدساآات 
الالاصفة وتطوير سوتى للوكمان . وقد ساعدت كل هذه التجديدات ألتى نم 
إدخالها على المنتج فى بناء وتدعيم المزايا التنافسية لتلك الشركات الرائدة . وفى 
كل حالة من هذه الحالاات يمكن للشركة من خلال قعالية كوتها المورد الوحيد 
1 لنتج جديد أن تقرض سعرأً عائياً. وعندما يحين وقت نجاح المناأفسون فى 

محاكاة المتتج المجدد» تكون الشركة المجددة قد نجحت فى إرساء ولاء قوري 
وللماركة يصعب على المناقسين النيل منه. ولاتزال سونى مشهورة 
بالوكمان » وهيولت باكارد للأاتزال مشهورة بطابعة الليزر . 
الاستجاية لحاجات العميل Responsiveness‏ “عتمم اددان 2 
لتحقيق هذا العامل يشكل متفوق » يتعين على الشركة أن تكون قادرة على 
أداء المهام بشكل أفضل من المنافسين فى تحديد وإشباع احتياجات عملاثها. 
E,‏ المستهلكون قيمة أكبر لنتجاتهاء مما يؤدى إلى خلق التميز القائم 
على المز ايا التناقسمية. إن حملية تحسين جو دة انتج يجب أن RS‏ 
اللاستجابة لحاجات العميل؛: كما فى حالة تطوير منتجات جديدة بها سمات 
إليها المنتجات المتواجدة. يمعنى اخر تحقيق وإنجاز الجودة المتفوقة 25 
كجاتب تكاملى, لتحقيق الا ستجابية للعميل. وببرز لنا عامل آخر عند إدارة اې 
نقاش حول نلك الاستجاية للعميل» الا وهو الحاجة الى موائمة السلع 
والخدمات مع المطالب الفردية أو الجماعية. وعفى سبيل الخال » فان انتشار 
الأنواع المختلفة من المشروبات الخفيفة والييرة فى السنوات القليلة الماضية يمكن 
النظر إليه يشكل جزئى على أساس أنه استجاية لذلك الاتجاه. كما أصبحت 
أيضاً شر كات السيارات اكثر خبرة ومهارة فى مجال مواءمة السيارات مع 
مطالب الستهلكين الأفراد. وعلى سبيل المثال » وعقب احتلال تويوتا للمركز 
الثانى فى الصدارة: اتجه قسم «ساترن» فى شركة جنرال موترز إلى تصنيع 
سيارات تفى بطلبات المستهلكين الأفراد» مع منحهم حرية الانتقاء من بين 
نطاق واسع من الألوان والخيارات. 

وهناك جائب آخر استرعى مزيدأ من الانتياءء ألا وهو وقت الاستجابة 
للعميل » وهو الوقت المسمتغر يى ؛ بالتسبة للسقعة حتى تسليمها أو الخدمة حتي 
أداثها . 

أن وقت الاستجاية للعميل بالنسبة لصانع الآلات: هو الوقت الذى يستغرقه 
الانتهاء من تصنيع الطلبية» وبالنسية للبنك » هو الوقت المستغرق لعالجة 
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قا الوقت الذى يستغرقه العملاء فى الوقوف فى صف الانتظار امام 
الصرافه. وبالتسية للسوق المركزيةء هو الوقت الذى يستغر قه الز بائن فى 
الوقوف فى الصف امام ماكينة الدفع» ولقد تم اجراء مسها وراء أخر على 
العملاء » والتى بينت بطئا فى وقت الاستجاية للعميل: الأمر الذى يتطوى 
على مصدر إز عاج كبير للعميل. ويؤدى لعدم شعوره بالرضا . إن الطريقة 
التى غیرت يها شركة «سيتى كورب» إجراءاتها الخاصة بالقر و ض » بغرر ضس 
تخفيض الوقت الذى تستغر قه عملية استيفاء نماذج واستمارات الرهن» تصور 
كيفية مساهمة عملية تخفيض الوقت فى بناء وتدعيم المزايا التنافسية. (أنظر 
الاستراتيجية من الواقع (Tt‏ 


استراتيجية من الواقع (4/؟) 
(المنافسة المرتكزة على عنصرى الوقت والاستجاية للعميل 
فی شر كك سيتى كورب دعمسناةتة! 

خلال عقت الثمانينات انتقلت شر كة سیتی كورب من فثة اللت عبين الصغار الى 
فئة اللاعيين الكيار فى مجال الإقراضص بصكوك الرهن . وفى عام ١365‏ بلغت | 
اصول حجم سكوك الرهن لدى الشركة معدلا سنوياً يقدر ب ١١‏ مليون دولار. 
ويحلول عام ١81!‏ ارتقع المعدل السنوى ليصل الى ٠٤,۸‏ يليون دولار. هذا 
بالإضافة إلى أنه بالرغم من أن سيتى كورب لاتستحوذ إلا على نسبة ٣‏ , 25 من 
أصول صكوك الرهن فى الولايات المتحدة وقق تقديرات عام اقلت إلا أتها 
تفوق أكبر منافقسيها على صعيد الأصول بنسية 759 » ونح كر كاش أن 
أعناتسي ات ] (H.E.Ahrmanaon‏ هى أكبر هذ اام امنا مين . 

إن العامل الرئيسى الذى يقف وراء نجاح سيتى كورب يتجسد فى | 
الاستر اتيجية التي ساعدت على تحقيق استجاية متفوقة للعميل من خلال التاكيد 
| على تحقيق استجابة سريعة فى وقت قياسى ء مع الاستعانة يموظفين ومسئولين 
اكفاء فى هذا المجال. ولقد أدركت الشركة أن المقترض هو أحد العملتء الذين 
يتعين على الأقرض أن يخدمه. وتعتبر المكاتب والوكالات العقارية أيضأ من 
ضمن العملاء . وغالياً ما يطلب المقتر صل من الو كيل أن يز وده يمعلومات تتعلق 
يمؤسسات الإقراضص فى المتطقة التى تقرض أموالاً يأفضل الشروط . وكذلك أي 
مؤسسة للإقراض يوصى بها الوكيل؟ ولقد أدركت سيتى كورب انه نظرأ أن 

الوكيل أو الوسيط العقارى يتطلع إلى إيرام الصفقة بأسرع مايمكن» فإته سوف 
يزكى مؤمسات ال فراص الأسرع فى إعمال وتتفيذ طليات الإقراض : والتى 
تتمقع بو جو د موظفين و مستولين أكفاء وسريعو الاستجاية. 
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وبصفة عامة تستعرض طلبات القروض مايقرب من 45 يوماً للمصادقة 
| عليهاء وقد يطول الأمر أو يقل بما يقدر يأسبوعين . أن أى شخض قام يشزاء 
حعقاء رات يعرف أن مدة الخمسة وأريعون یوما هذه تمثل أسراً غير يقينى ويمتل 
صضغطأً كبيرا. وتز داد الضصغوط عندما يتآخر اعتماد الطلب والمصادقة عليه. 
| وتطلب الشركة التى تفقد الاستعدادات الجيدة مزيدا من الوثائق أو مزيدا من 
الإيضاحات من المقترض . ولقد قررت سيتى كورب يتاء على ذلك أن تعمل على 
تقليص. الوقت الذي تستغر قه عملية اعتماد القرض والمصادقة عليه إلى خمسة 
عشر يوما فقط . ومن اجل إنجاز هذا الهدق: استحدثت الشركة بر تامچا يدعى 
| «سورجيدج ياور». وتدقع الوكالات العقارية رسم اشتراك ستوى يقدر ي 
١‏ دولار للانضمام لهذا الب رتامج . وبهذا يمكن لهذه الوكالات تأهيل 
مشتريهم من أجل سيتى كورب فى مقابل تصف نقطة أو نقطة ونصفا تمنح لهم | 
كنسية خصم مع وعد يإنهاء اجراءات طلب القرض فى غضون ١5‏ يوما. ٠‏ ويمكن 
يا ل ا ا و ل . ولقد كانت 
النتائج جيدة جدأ بالنسبة لشركة سيتى كورب 


و باللإاضافقة إلى الجودة والواءمة ووقت الاستجايةء تجد أن الصمادر 
الأخرى لاستجابة العميل هى التصميم التقوق والخدمة المتفوقة والخدمات 
المتفوقة بلا يعد البيع و عمليات الدحم . و كل تلك العو أمل تدهم ميدا الاستحاية 
للحميل » وتهيى: الفرصة للشركة لتمبيز نقسها عن منافسيها الا خرين . . إن عملية 
التمييز يدو رها تمنح الشركة القدرة على إرساء وبتاء الولاء للماركة ولفرضص 
أسعار عالية على منتجاتها . و خلی سييل؛ المثال: لنتدير ععاء كم من الأفراد 
مستعدون للدفع مقابل تسليم اليوم التالى فى مجال البريد العسريعء مقارنة 
بالتسقيم فى غضون ثلدثة أو أريع ايامء » شفيى عام 555 ١غ‏ ار سل خطاب من 
صفحتين بالبريد السريع داخل الولايات المتحدة مقابل ٠١‏ دولارات؛ء ورمقابل 
٠ , ۳‏ دولار لليريد العادى . وهكذاء تجد ان السعر العالى الذي تم فرضه من 
قبل عملية التسليم السر يع يزيد بمقدار .د , ٩‏ دولار عن الير يد العادى . 


ملخص : 

تعتير الكفاءة والجودة واستحابة العميل و التجديذ عناصر مهمة فى تحفيق 
المزايا التنافسيةء إن الكفاءة المتفوقة تمنح الشركة الفرصة لتخفيضن تكاليقهاء كما 
E ESS TRG‏ ع وك ۽ كما 
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المتفوق يمكن أن يؤدى إلى فرض سعر أعلى ء أو تكلفة أقل بالنسبة للوحدة 
(انظر اتشكل ثرت ). 

شكل (4/ه) 


تأتير الكفاءة : الجودة > الاستجابة للعملام 
والتجديد على تكلقة الوحدة والسعر 


| الأسمار الأعلى | 
| للوحدة 


إن هذه العوامل الأربعة تشكل معأ عامادٌ مساعداً الشركة لاستحدات مزيداً 
من القيمة من خلال خفض التكاليف أو تمييز منتجاتها بالمقار نة بمتافسيهاء 
الأمر الذى يسمح للشركة بالتفوق عليهم . 
وظائف المنظمة وسلسلة القيمة وخلق القيمة : 

سوف نتناول في هذا القسم الدور الذى تلعيه الوظائف المختلفة للشركة مثل 
الإنتاجء والتسويق» والبحث والتطوير» والخدمة؛ وإدارة المواردء والموارد 
البيشرية فى مجال عملية خلق القيمة. ويصفة خاصة سوق تستعرض بإيجاز 
كيف ان الو ظائف الختلفة للشر كة تساعد فى محال خفضن التكلفة وز_يادة القيعة 
من خلال التمييز والتميز. وكخطوة أولى تجاه إنجاز ذلكء فإنه يتعين علينا 
تدبر مفهوم سلسلة القيمة الموضح بالرسم فى شكل )1/٤(‏ ويرجع مصطلح 
«سلسلة القيمة» إلى أن الشركة يمكن اعتبارها سلسلة من الأنشطة الرامية إلى 
قحريل المدخلات إلى مخرجات»ء وهذه العملية تتالفه من عدد من الأنشطة 
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الأولية والأنشطة الداعسة» وكل تشاط من تلك االأنشطة يضيف قيمة للمنتج . 
شكل رقم (4/") 
سلسلة القيعة 


الينية ال ساسية للشركة 
ء. ادارة الواد 


الأنشطة الأولية (الأساسية) : 

إن هذه الأنشطة يجب أن تتسق عملياً مع تصميم وايتكار وتسليم اللنتج : 
ياواصافة إلى تسمويقه وذدعهمه وتوفير خدمات مابعت البييع . . وقي الشكل 
الور (7/4) لسلسلة القيمة نجد أن الأنشطة الأو لية تنقسم إلى أريع وظائف 
و شي : أليحتث والتطوير + و از تتا ج + والتسويق و البيع : والخدمة. 
وتعنى وظيفة البحث والتطوير بتصميم النتجات وعمليات الإنتاج. وبرغم 
اننا نميل إلى التفكير فى وظيفة البحث والتطوير كما لو كانت مر تبطة بتصميم 
الملتجات وعمليات الانتاج فى اللشروعات الصناعية . كما تحصطلع شركات 
كثيرة بوظيفة البحث والتطوير » وعلى سبيل المثالء تتنافس البتوك فيما بينها 
من خلال تطوير خدمات مصرقية جديدة وأساليب جديدة لتسليم وتوصيل 
الخدمات السعلء ‏ وتعتير كل من اتخدمات اتصيرفية السريعة ويطاقات 
الحسنانات الذكية مثاليين خد يخين على ثمار تطوير المنتج الحتيك فى الصتاحةه 
اللصر _فية + وتشعل أعظة ال لتجديد السايقة فى مجال الصناعة اتسمر فية أللات 
الصر_افة الآلية و البطاقات اللا ثتسانية وبطاقات الحساب . 
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ويمكن , بالاعتماد على التصميم المتفوق للمنتج ء ووظيفة البحث والتطوير 

ر اذد قتغلية و و ظليفة التخجات» وجعلها أكثر جاذبية للمستهلكين . إن اتل 

ارتب بالبحث وا لتطوير قد يترتب عليه بالتبادل عمليات إنتاجية أكثر كفاءة: 
وبذلك يمكن خفض تكاليف الإنتاج . ويمكن بطريقة أخرى ان تؤدى وظيفة 
البحث والتطوير إلى خلق القيمة. ففى شركة إنتل على سبيل المثال » وكما 
استعر قا کے الحالة الافتاهية: فأند أمكن استحدات القيعة بو أسطة البحث 
والتطويرء وذلك من خلال تطوير معالجات دقيقة أكثر قوة وفاعليةء وكذلك 
من خلال الاضطلاع يعمليات تصنيع أكثر كفاءة . 

أما وظيفة الإنتاج فهى تعنى بخلق واستحداث ضلعة أى خدهة : اة 
للمنتجات الطبيعية فإنه وبصقة عامة يمكن ان نتسق عملية الإنتاج مع التصنيع . 
أسا يالتسبة تلخدمات مثل الينوك أى العمليات المر تبطة يتجارة التجزئة؛: فإن 
عملية الإنتاج تتجسد فى حالة تسلم العميل بالفعل الخدمة. وعلى سبيل المثال ؛ 
عتدها يصعدر الينك قر ضا للعميل » فالعملية هنا ترتيط بإنتاج الفرض . إت 
وظيقة الإنتاج لدى الشركة تودى إلى خلق قيمة من خلال تأدية أتشطتها بكفاءة 
الأمر الذى يؤدى يدوره إلى خفض التكاليف . 

ويمكن للإنتاج أن يخلق قيمة أيضأ من خلال تأدية الوظائف المرتبطة به 
بطريقة تتماشى مع جودة المنتج العالية التى تؤدى إلى التميز وخفض التكاليف 

واللذان يو ديات بدو رهما إلى خلق قيمة بواسطة الشركة , 

هتاك طرق عديدذة يمكن من خلالها لوكقيفة التسويق و البوعات الساعدة فى 
مجال خلق القيمة. ويمكن لوظيفة التسويق من خلال تدعيم الماركة واللاعلان 
أن تؤدى إلى زيادة القيمة التى يتصور المستهلكون أحتواء منتج الشركة 
عليها . وبينما تساعد تلك العوامل على خلق انطباع مقبول لنتج الشركة لدى 
المستهلكين يؤدى ذلك يدوره إلى زبادة القيمة. وعلى سبيل المثال ٠‏ فى خلال 
الثمانينات تجحت شركة ” بيريه ” القر نسية فى إقناع المستهلكين الأمريكيين أن 
مياه الشرب ذات نسبة الكربون الخفيفة تساوى ١,5٠‏ دولا ر لكل زجاجةء 
بدلا من سعر يقارب ٠ ,5٠‏ دولار. ولا شك أن وظيفة التسويق لدى شركة ” 
بير يه "قد زادت ودعمت مفهو ع القيمة التي يعر وها اللستهلكين للمنتح ‏ 

كما يمكن لوظيفة التسويق والمبيعات خلق القيمة من خلال اكتشاف 
احتياجات الستهلك وريطها بوظيفة البحث والتطويرء الأمر الذى يترتب عليه 
تصميم المتتجات بشكل أفضل يناسب تلك الاحتياجات:. وكمثال أخر على خلق 
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القيمة من خلال التسويق أنظر الاستراتيجية من الواقع (4/؟) 

والتى تعر ضر كيف أن قوة العمل البيعية في شركة استطاعت أن تزيد من 
إدراك القيمة المصاحبة لأحد عقاقير الشركة الرئيسية ز ولو فت اهام 


استراتيجية من الواقع )۳/٤(‏ 
خلق القيمة فى شركة فايزر 
دواء بروزاك المضاد للاكتكاب الذي أنتجته شركة إيلى ليلى وطرحته فی 
السو 0 عام 1۹۸۸ء أصبح اكثر العقاقير فى مجال علاج العلل العقلية ادراراً 
للأرباح ح قى تاريخ الدواء والعلتج > وقی عام 1۹۹۵ء قاع الستيلكون 
الأمريكيون بصرف ١5‏ مليون وصفة طبية (روشتة) من دواء يروزاك آملين 
تسكين و تخفيف الام طائفة كييرة من المتاعب العفلية بعا قيها الاكنتاب ار من 
والشرء وحالات الهوس . وفى عام ١3938‏ جاوزت سبيعات هذا الدواء على 
مستوى العالم ” بليون دو لا'ر. مما جعل منه منجما للذهب بالنسية لشركة ليلى . 
إلا أن مركز بروزاك فى السوق قد أضحى عرضه للهجوم من قبل حملات 
التسويق والييع الجريئة التى تطلقها شركات الدواء المنافسة وخاصة قايزر . وفى 
عام ۱۹۹۲ء انتجت شركة فايزر عقارها الخاص بعلاج الاكتئاب وهو زولوفت " 
ا“ ويقول الخيراء أن الفروق بين بروزاك وزولوقت تعد قليلة للغاية » إذ أن | 
كلت العقارين ينطلقان من قاعدة وظيفية واحدة » و ذلك برقع معدلات إفراز مادة | 
كيماوية فى المخ تدعى ” سير وتوتين ”ء» ويعتقد أن النقص فى إفرازها يؤدى | 
بكثيرين إلى الدخول فى حالة الاكتتثاب . كما أن الدواثين ليما تقس الأعراسش | 
الجائبية. فدواء بروزاك قد يؤدى إلى الغثيان والعصبية والأرق واليل للنعاس»: 
أما زولوقت قد يسبب الغثيان ويعض مشكلات اللعدة والإلإسهال وإختلال قى 
الو هلائف الحتسية والتعاس . يقول أحد الخبراء ” أن هذين العقار ين متشايهين 
يشكل كبير ء لدرجة أنك تخدع نفسك إذا اعتقدت أن أحدهما يقوق الآخر فى علاج 
امرض ” 
ويرغم التشابه بين المتتجين + إلا أن فايزر استحوذت على تصيب من حصة 
ليلى فى الصوق ۔ وقى عاع ٥‏ استحوذ زولوفت على 2, ۳۳« من السوقء 
مقارتة بعام 1535 ١حيث‏ كان تصيبه صقرا . ويكمن السيب الحقيقى لنجاح 
زولوفت فى الحملات الجريثة للتسويق والبيع التى أطلقتها فايزر » مما جعلها 
تخلق انطباعاً لدی الأطباء أن زولوفت أكثر آمتاً. ولقد دآب باتعو فايزر على | 
عرض زولوفت على أساس انه النسخة الأفضل من بروزاكء إِذ أنه مؤثر ولكن 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


ا 


بدون الأعراض الجانبية ليروزاك والتى من أيرزها القلق » ولاشك أن التركيز 
على هذا العرض الجانبى قد أريد به تذكير الأطباء بموجة الدعاوى القضاثية التى 
زعم أصحايها أن بروزاك قد أدى بيعض الحالات إلى الانتحار وارتكاب عمال 
عتقا. كماان مستكوتلى المبيعات لدی فايزر قد اعتمدوا علي اسلوب اللقاءات 
المياشرة مع الأطباء ٠‏ بأكثر مما قعل مسئولو ليلى . إذ طبقا الؤسسة سكوت - ليفين 
وشركاءهماء أن مسئولى البيع فى فايزر قاموا ب ددد ء1 زنازع تلأطياهه 
مسجلين بذلك عدد أكتر من الزيارات يقدر ب ٠,٠٠١‏ مقارئة بليلى. وقد 
وجيت ثلاثة أ رباع الزيارات التى قام بها مندوبو فايزر إلى الممارس العام وليس 
| إلى الأطباء النفسيين . وقد لوحظ أن الممارس العام يتجه بدرجة كبيرة لو صف 
الأدوية المضادة [تدكتثاب . إلا أنه يقترضص أتهم غير محيطين يخصائصها الدقيقة. 
ويزعم الأطباء أيضاً أن مندوبى فايزر قد تعمدوا النيل من سمعة عقار بروزاك» 
إذ إدعوا أنه يؤدى إلى إحداث حالات هياج أكثر مما هو الحال مع زولوقت. 
كما أتهم زعموا أيضاً أنه على العكس من زولوفت فإن عقار برو زاك يبقى تأثيره 
| وتواجده فى الدم لدة أسابيع بعد أن يتوقق المريض عن تعاطيه . 

والنقطة الهامة التى تعنينا فى هذا المجال أن فايزر استخدمت مسئولى فريق 
| التسويق لديها للتأثير على اتجاء الأطبام فيما يتعلق بقيمة كل عن بر وزاك 
وزولوفت . وبالنسبة لفايزر فقد تحفقت الأرباح نتيجة تراكم العائدات يمعدلات 
| سريعة وارتفاع نصيب الشركة من حصص السوقء وبالطيع طرأت معدلات 
كبيزة من العوائد ألا ستثمارية للشركة من وراء نطوير زولوقت ‏ 


أما دور وظيفة الخدمة فيتجسد فى توفير خدمة ما بعد البيع وخدمات الدعم . 
وتلك الوظيفة يمكن أن تساعد على خلق مفهوم القيمة المتفوقة لدى الستيلكين 
من خلال حل مشكلات الستهلكين وتقديم الدعم لهم بعد شرائهم المنتج . وعلى 
سبيل المثال ء يمكن لشركة " كاتر بيلكر ” مواائع عه الأمريكية المتخصصة فى 
صناعة المعدات الثقيلة لنقل التربة أن تحصل على قطع غيار من أى مكان فى 
العالم خلال أريع وعشرين ساعةء وبذلك تقثل فاقد الوقت الذى يكابده عملاء 
الشركة إذا ما تعطلت معداتهم. ولا شك أن ذلك يشكل دعمأً قويأ فى مجال 
صناعى ترتفع فيه قيمة الوقت . ولقد ساعد ذلك على زيادة القيمة التى يوليها 
العملاء لمتتجات " كاتر بيلار ” وهكذا تستطيع الشركة أن تفرض أسعاراً عالية 
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الأنقطة الداعمة : 

تزودنا تلك الأتشطة المرتبطة بسلسلة القيمة بمدخلات تسمح لالأتشطة الأولية 
بالتحقق والحدوثء [اتظر الشكل 4//"). 

أما وظيفة إدارة المواد فهى المسئونة عن التحكم في نقل الخامات الأولية 
خلال عة القيمة :۽ يدا بعملية تو فير المراد» ومرورا بال نتاجء وانتهام 
بالتوز يع . 

وإذا ماد تم إجراء ذلك و تنفيذه ه بكقاءة عالية فإنه يؤدى إلى خقض التكلقة: 
الأمر الذى يدرتب طيه مزيداً من |اقيمة. وقد قيل أن عملاق تجارة التجزئة 
الأمريكى ” وول مارت” يستحوذ على أكثر عمليات إدارة الخامات كقاءة فى 
الو "يات المتحدة فى مجال تجارة التجززئة . ولقد تمكن وول مارت من خلال 
التحكم الصارم فى عملية انتقال البضائع من مورديها مرورا بمستودعها 
ومتاجرها واتتهاء إلى أيدى المستهلكين » من الا ستغناء عن الحاجة إلى الااحتفاظ 
بمخزون كبير من السلع والبضائع . 

إن المخزون الأقل يعنى تكلفة منخفضةء ومن ثم خلق قيمة أكبر . باالإضافة 
إلى ذلك تمكتت وول مارت من خلال وظيفة إدارة المواد من متابعة مبيعات 
الو حدات الفردية عن كتب : ولقد منح ذلك وول مارت القدرة على الوصول 
يمعمزيجها اللا تتاب جى إلى حد يقارب الكمال »> قضلا عن التوصل إلى صياغة 
أستر_اتيجية سعرية مناسبة. وغالياً ما لا تبقى بضائع غير مرغوب فيها بين 
يدى وول مارتء الأمر اللذى يؤدى إلى خفض التفقات ويمنح الشركة القدرة 
على توفير المزيح الصحيح من السلع والبضائع للمستيلكينء وذلك يؤدى 
بدوره إلى زيادة مفهوم القيمة التى يوليها المستهلكون لوول مارت . 

وعلى نفس النهج » »> هناك عدة طرق يمكن لوظيفة الموارد اليشرية من 
خلالها أن تساعد أى مشروع من المشروعات على خلق مزيد من القيمة. إن 
وظيقة الموارد البشرية تضمن للشركة امتلاك المزيج الصحيح من الأفراد 
الليرة لأداء كا ما يتعلق بأنشطة خلق القيمة يشكل فعال . 

وتدكل صلدة ضبان سيول الأقراد على ا الكاذى و ی 
والتعويض والمكافأة من أجل تأدية المهام المتعلقة بخلق القيمة ضمن تطاق 
رات كليفة اا ف البشر_ية. 

أما تشاط الدعم الأ خير فهو البثية الأساسية للشركةء وهذا النشاط يختلف فى 
ععنانه يه يت الف عن التصلد الذه الأخرى . ويمثل عنصر البتية 
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الأساسية » الييئة المحيطة أو الوعاء الذى يستوعب كل الأنشطة الأخرى 
المرتيطة بخلق القيمة. ويشتمل نشاط البنية الأساصية على الهيكل التنظيمى 
ونظم الرقاية و ثقافة الشركة . وحيث يمكن للودآرة اتعليا أن تمارمن تفوة ذأ قيما 
يختص بتشكيل تلك الجواتب فى الشركة ء اانه يب الاظر إلى الإدان» العلنا 
على أنها جزءه مر البثية التحتية للشركة. ويمكن للودارة العليا فى إطار من 
القيادة القوية أن تقوم بتشكيل الينية التحتية للشر_كة؛ء و كذلاك E E‏ 
الأنشطة الأ خرى المرتبطة بخلق القيمة. 
الأهداف الو ظيفية المتقاطعة : 

أن التوصل إلى إنجاز وتحقيق الكفاءة المتفوقة»ء والتجديدء والجودة 
وال ستجاية للعميل : يقتضى اعتمان استراتيديات تشتمل على أتشطة متميزة 
لخلق القيمة. ويمكن اعتبار هذه الأهداف بمثابة تقطة التقاء وتقاطع وظائقف 
خلق القيمة الختلفة بالنسبة الشركةء وهى أهداف يقتضى تحقيقها تكامل قو 
فيما بين الأهداف التقاطعة وسوفه نتتاول كيفية تحقيق تلك الأهداف بتفصيل 
أكثر فى الفصل الحادی حشر ۔ 


اللإمكاتات والقدرات المميزة - 

ما الكقاءة المميزة إلا بمثابة قوة متفر دة تهيئ للشركة فرصمة إنجاز وتحقيق 
الكفاءة والجودة وعسليات التجديد التقوقةء أو اللاستجابة للعميل : و بذلك يمكن 
التوصل إلى خلق قيمة متفوقة والحفاظ على المزايا التناقسية. إن الشركة التى 
تتمقع بالكفاءة المميزة يكون بمقدورها تمييز متتجاتها أو تحقيق إنجازات كبيرة 
على صعيد خفض التكاليف مقارتة بمنافسيها. وبالتالى تستطيم خلق قيمة أكبر 
مقارنة بمنافسيهاء كما انها ستحقق معدلات ربح تتجاوز المعدلات الوسطية 
للمجال الصصناعى . وعلى سيبل المثالء نسمتطيع أن ندعی أن تويوتا تستحوذ 
على كقاءات متميزة فى مجال التطوير والعمليات الصناعية واصيح لها الريادة 
فى كثير من تقتيات التصتيع ونظم التخزين اللحظى rr)‏ وقرق الأادرآة 
الذاتيةء وأوقات التهيثة والتجهيز اللنخفضة للتجهيزات المعقدة. ولقد ساعد ذلك 
تويوتا على الا حتفاظ بالكفاءة المتفوقة وجودة المنتج اللذين يمثلان القاعدة 
الأساسية للمزايا التنافسية فى مجال صناعة السيارات العالية. 


الموارد والقدرات : 
تنشأ افكفاء: المتميز ة تاشركة من خلال و جود مصدرين أضافيين و هما : 
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الموارد والقدرات (أنظر الشكل .)۷/٤‏ 

ويمكن تقنسيم للوارد أقانية والطبيمية و اليشدرية والتانية والتنظيمية إقى 
موارد مادية (مثل الأرض والمياتى والمصائع والتجهيزات) وموارد معنوية 
( مثل اسح اللاركة والسمعة ويراءة الاختراح واطيارات التفنية والتسويقية). 

7 3 لتهيثة الظلر و ق لشو ت الكفاعءة الت تمي 8 فاته ده يحتسا أن تكون وار ت الشر_ كك 
ستفردة وتات قيمة. والموار د الثفر_دة هى ذلك الشيح الذى ل" تمتلكه شر که 
أخرى . و على سبيل الثال » كانت الكقاءة التميزة لشمركة ” بوللار ويد ” فى 
محال التصوير الفورى تر تكز على مورد معنوى متفرد» وهو الهار 3 الثقنية 
قي معالجة اللاقلتى الفوريةء وذلك المورد قيد الحماية من التقليد بدرع واقى من 
براءات الا ختراع . 


شكل (4/") 
جذور الميزة التنافسية 


وهكذا كانت تلك المهارة التقنية ذات قيمة كيير 5 بالتسبة للشرركة حيت حلفت 
طلباً قوياً على منتجاتها الفوتوغر افية . 

أما القدرات» فيمكن لنا أن نعزوها إلى مهارة الشركة فى تنسيق موار دها 
ووضعها قيد الاستخدام الإنتاجى . وتلك المهارات تكمن فى الأنظمة المعتادة 
للشركةء أى في الطريقة التي تعتمدها الشركة على صعيد اتخاذ القرارات 
وإدارة عملياتها الداخلية من أجل تحقيق الأهداف المأمولة. ويمكن القول أن 
قدرات الشركة تعد نتاج لهيكلها التنظيمى وأنظمة الر قابة الخاصة بها. وتلك 
العو امل تحدد كيف وآين تتخذ القرارات داخل الشركةء و السلوكيات التى 
تكافئ عليها الشركةء إضافة إلى اللوائح والقوانين والقيم الثقافية فى الشركة 
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القدرات قى القصلين ١٠ء‏ ۲ على الدوالى) . والجدير بالذكر أن م ناخد في 
ا اليه الك ا د ا ا E‏ 
القرارات 3 إطار حيط المنتلمة . 


“ها 

أن الفقرق بين الموارد والقدرات أمرأ هامأ لفهم وإدراك العوامل التى تؤدى 
إلى إيجاد الكفاءة المتميزة. فقد تمتلك الشركة الموارد التفر ده ذات القيمة 
العاليةء» ولكن إذا لم تمتلك الشركة القدرة على استغلال تلك الموارد بفاعلية فقد 
تخفقق جهودها فى خلق وترسيخ عنصر الكفاءة التميزة . ومن الأهمية يمكان 
أن نتعرف على أن الشركة قد لا تحتاج إلى الموارد المتفردة ذات الجودة العالية 
من أجل إرساء الكقاءة المتميزة طالما أتها تستحوذ على قدرات لا يمتلكها 
متاقسون أخرون . وعلى سبيل الثال » تنجد أن مصنئع نيو كور ” Nucor‏ 
للصلب قد عرف عنه على تطاق واسع أنه أكثر صاتعى الصلب كقاءة قى 
الولايات المتحدة . إلا أن كفاءة نيوكور المتميزة فى التكلفة التخفضة لصناعة 
الصلب لا تنشاً حن أية موارد متفردة ذات قيمة عانيةء إذ لا يتوافر لدى 
تيوكور إلا الموارد العادية التى تتوافر للصانعين الآخرين . ولكن ما يميز 
تيوكور هو قدرتها الفريدة على إدارة مواردها بأسلوب عالى الإنتاجية . 

ويصفة خاصة نستطيع القول أن هيكل نيوكور وتظم الرقابة الخاصة بها . 
فضلدٌ عن ثقافتها التنظيميةء كل هذه العوامل تعمل على تدعيم الكفاءة على كل 
المستويات داخل الشركة 

مما تقدمء تستخلص أن الكفاءة المتميزة تتطلب إما: )١(‏ مورد متفرد ذو 
قيمة عالية بالل ضافة إلى القدرات ([الهارات) القر دية الضير_ورية ال ستغلتال هذا 
لورد إكما جرى توضيحه فى مثال يولارويد)ء أو (؟) قدرة متفردة على 
إدارة الموارد العامة (كما جرى توضيحه فى متال تيوكور). إن الكقاءة 
التميزة للشركة تكون فى أقوى حالاتها عندما يتوافر لها الموار د المتفردة ذات 
القيمة اتعائية: بال ضافة الى القدر_ات المتفردة على إدارة تلك اراد 
الإاستراتيجية والمزايا التنافسية : 

يتمثل الهدف الرئيسى من الاستراتيجية فى تحقيق المزايا التنافسية. ويتطلب 
تحقيق هذا الهدف مجهود ثنائيى الاتجاء . ولا شك ان الشركة تحتاج إلى السعي 
وراه الاستراتيجيات التى تساعد فى دعم مواردها وقدر اتهاء باللاضمافة إلى 
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الا" ستر اتیجیات التى تساعد فى بناء موارد وقدرات إضافيةء وهكذا يتدعم 
الملركز التنافسى للشركة على المدى الطويل . ويصور الشكل (5//.) العلاقة بين 
استر اتيجيات الشركة و مواردها وقدراتها. والجدير بالذكر إتنا عندما تقول 
استر اتيجيات فإتنا تعتى كل أنواع اللاستراتيجيات. وسوف تتتاول يالنقاش 
اللاستر اتيجيات اللتاحة للشركة بالتقصيل خلال القصول الستة التالية. أما ما 

يحتا ج التأكيد عليه فى هذا السياق هو أن الاستر اتيجيات المناجحة أما أن تساعد 
الشركة قى محال ندعيح الكفاءوات التميورة ة القائمة أو أن تساحد هې نطو یز 
كفاع ات جديدة . 

شكل (4/ى) 
العلاقة بين الاستر اتيجية والموارد والقدرات 
ب گے 


الموارد والقدرات 


قشي 
إن تاريخ والت ديزنى خلال عقد الثمانينات يصلح كمثال على الحاجة إلى 
السعى من أجل بناء استر اتيجيات تدعم موارد وقدرات الشركة وفى مستهل 
الثمانينات كابدت الشركة سنوات عجاف على المستوى المالى. وقد يلغ هذا 
الوضع ذروته فى حسام ٤۹۸١ء‏ حيث تجلى بعد ذلك التغبير الجذرى الذى 
ت نه اللادارة انذالك »۽ عندما تم تعين ” مايكل یز ڌj_‏ ” Michael Eisner‏ 


مديرأ للشركةء فبعد مرور أريع سئوات ارتفعت معدلات مبيعات والت 
دیز نی من 5 , ١‏ بليون دولار إلى د۷ ۾ ٣‏ بليون دواد . كما ارتقع معدل 
ارو اواس کا مليون فو لان الى + لات مليون تو دز . وارتفعت أيضاً القيمة 
السوقية لأسهم الشركة من خ., ١‏ بليون إلى ٠١,۳‏ يليون - أن ها أقفضيى إلى هذا 
التحول هو محاولة الشركة الجادة لاستغللال موار دها وقدراتها القائمة بصورة 
أك انجابية: و شل هدع امد ار د وات رات مكتبة أفلام ديزنى الضخمة 
وإسمها التجارى والهارات المرتبطة بالصناعة الداخلية لللأقلام وخصوصا فى 

مجال آلر سوم التحر كة. وفى ظل قيادة إيزنر جرى إعادة إطلاق الكثير من 
كلاسيكيات ديزنى على صعيد المسرح أو لأ ثم فى مجال الفيديو , ابأسر الذى 
ساهد على جنى أرباح بالملديين :+ كما اظ لقت ديز_نى قئاة الكابل الخاصة 
باستغلال هذه المكتبة وال ستفادة من أسم الشركة . 
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221171101010100 إعادة إنتاج 
المتتج الذى أعطى الشهرة : لديزتىء ألا وهو أقات م الرسوم اكتحركةء وأمكن 
للشركة أن تنتج ثلاثة أعمال فنية كبرى فى خلال 5 مسنواته وهی : عر وس 
اليحر السشغشيرة : ,و الجميقة والوحشء وحلتم الدين ‏ واتشللاسة أن تحول 
ديز نى کان مرتكز يبصفقة أساسية على الاستر اتيجيات التى استعلت يشكل فعال 
الموارت القائمة للشركة . ومن الشركات التى نجحت فى استغللال موار دها 
وقدراتها وخلق قر ص مر بحة: شركة ثري أم وشركة هوندا. وللسبب نفسه: 
تجد أن بعصي الشر كات أخفقت خادل السنوات الظيثة اقاضية على السعيد 
الااسثراتيجى » وذلك لأن تلك الشركات قد انحرفت بعيداً عن طريق كفاءاتها 
المتميزة. وعلى سييل الثالء فقد أثفقت شركة إكسون التي تمنلك كفاءات 
متميزة فى حقل التنقيب عن اليترول واستخراجه وتكريره»ء معظلم عقد 
السبعيتات فى ننويع اتشنطها ودخول مجالاا ت جديدة مثل التجهيز انث الخاصة 
بميكتة المكتبياء و ذلك المجال التى لا تمتلك فيه أى قدرات أو خيرات . وقد الت 
تلك الجهود إلى الإخفاق التام » واضطرت شركة أكسون إلى بيع تلك 
اللشروحعات خلال الثماتينات . 

أما بالنسبة لعملية بتاء الموارد والقدرات من خلال الاستر أتيجياتء قثا خَد 
شركة زيروكس كمثائة فى هذا الصدد . فخلال أوآخر عقد السبعينات تدغور 
تصيب الشركة من حصص السوق قى مجال الات التسخ والتصوير بمقدار 
٠ت‏ 4ء وذئك لأن منافسيها الرئيسيين اليابانيين » و مسا اكات خاو يكن TE‏ 
كفاءتهم المتميز ‏ اعتماماً خاصاً بيئما تجاهلت زير و كس خب . وتتيجة لذلك ففى 
مستهل حقد الثمانینات » كانت شركتى كانون » ريكو تبيعان آلات نسخ ذات 
تقنية وجودة عالية يسعر يقارب أسعار زيروكس . وكى تسترد تنصييها 
المسلوب من حصصن السوق » كان يتعين على شركة زيروكس يصفة أمماسية 
أن تعيد التفكير فى الطريقة التى تدير بها أعمالها. ,على أثر ذلك + أطلقت 
الشركة سلسقة من الاستراتيجيات الرطيفية التى جر تصميمها لتحسين جودة 
وتصميم المنتح » واستبعاد االخزون غير الضرورىء وتخفيض وقت تطوير 
النتج الجديد. والخلاصة أن الهدف من تلك الاستراتيجيات كان يتمحور حول 
تنطوير نوع من الموارد والقدرات التى مکنت كانون وريكو فى إقتقاص 
حصا من نصيب ز یر وکس . ولقد كان نجاح زيروكس عظيماً فى هذه 
العملية» اث أنها كانت الشركة الأمريكية الأو فى التى استطاعت استر داد تنصييها 


ت 


عن حصص السوق من المتافسين اليابانبين . ولقد ار تفع نصيب الشركة من 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


5 الفصل الرايع: التحليل الداخلى 


العمورق 1 51ت صاح 865 ١‏ إلى ١۸‏ 95 هام 1 ١‏ . بمعنى آخكر 
نسمتطيع القول أن نهضة زيروكس ارتكزت على عملية التنفيذ التاجحة 
لامسثر اتيجيات المستوى الو ظيقى ليناء كفاءات متميزة جديدة . 
دور الحظ : 

لقد حاول عدد كبير من العلماء إثبات أن الحظ يلعب دورأً حاسماً فى تقرير 
التجاح والفشل التنافسى . إن التذرع بالحظ يجرد الاستراتيجية من قيمتها. 
و في اقصي الاتجاهات ۽ فان مواجهة الحظ يخفض من قيمة واعية 
الل ستر_اتيجية > وبدلا من ذلك + فإن فى مواجهة حدم التاكد » تصادف أت سن 
الشر كات التقطت الاستراتيجية الصحيحة» GEE‏ 
أنهم طورواء أو امتلكوا النوعية الصحيحة من الوارد والقدرات يدلا من 
التخطيط و التصميم . 

ورغم أن الحظ قد يكون السبب وراء تجاح الشركة فى بعض الحالات 
الخاصة:» ألا أن ذلك لا يعتير تفسيرا لاستمرار نجاح الشركة. ماسيق 
اوت حناء بآن العسد الأساسية قيناء لليزنة التناقسية يتمكل فى الكفاء: ا أتفوقة 
والجودة والتجديد واللاستجابة للعميل . 

ويجب أن نأخذ فى الاحتبار أيضاً أن المنافسة هى عملية تحاول الشركات 
من خلالها أن تتفوق على بعضها البعض فى مجال القدر 5 على تحقيق الكقاءة 
العالية والجودة والتجديد والاستجابة للعميل . أننا من الممكن أن نتخيل أن 
ل بجر و لصو وجاك لمر ا 
وأحد أو اكتر ين لك اا بعاد كن من ال ان تور أن ا للد ان 
فى أى من هذه الأبعاد الأربعة يمكن تحقيقه بالاعتماد على أى شي كدر الجيك 
الواحبس, : اى بواسطة الااستر انيجية. ومع ذلك ٠‏ تظل الحقيقة يأن الحظ قد 
يلعب دوراً فى التجاح . . كما تناقش ال"ستراتيجية من الواقع رقم ( ٤/٤‏ ) البداية 
المحظوظة لشركة مايكر وسوفت. 


أستر اتيجية من الواقع (4/:) 
شركة مایگر و سوفت المحظوظة Lucky Microsoft‏ 


کان HIS TOS‏ نظام أ التشهيل الخاصن بخامسیات أ إلى ام والحاسيات التو ادك 
مع أى بى أ ام » هو المنتج الذى E i SE BE E AP‏ 
صناعة البر مجحيات . إل أ ن برنامج نظام التش غيل (كهص) الأصلى لم يكن من 
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تطوير مايكر وسوفت. وقد قامت شركة سياتل كمبيوتر بتطوير هذا النظام » حيث 
كان يعرف ب 865 -0. وفى معرض يحث آی بى أم عن نظام تشغيل من أجل | 
أن نتمكن من تشغيل حاسبها الميتكر » قامت الشركة بالاتصال يعدد من شركات | 
البرمجيات يما قى ذلك مايكر ومسو فته: مستسر5 منهم عما إذا كان يمقدور_ هم پتاع 
نظام التشغيل الطلوب . إلا أن شركة أى بى ام لم تقم بالاتصال بشركة سياتل 
كمييوتر. ولقد علم بيل جيتس أن شركة سیاتل قد قامت بالفعل يتطوير قرص 
خاص بتظام التشغيل. واقترض جيتس ۰۰۰ , ۰ت دولار من والده» الذى كان 
شريكاً فى شركة بار زة للاستشارات القانئونية فى سياتل . ويعد ذلك ذهب جيتس 
إلى الرئيس التتفيذى لشركة سياتل للكمبيوثر وعرض شراء حقوق الشركة قيما 
يتعلق بنظام 508 -ن ؛ وبالطبع لم يخبر جيتس الرئيس التنفيذى للشركة بان أى 
بي أم تسعي إلى اليحث من أجل الحصول على نظام التشغيل . . وحيث أن سياف | 
كمبيوتر كانت تفتقر إلى السيولةء فقد سار ع الرئيس التنفيذى للشركة بالمواققة. | 
وبعد ذلك أحاد جيتس تسمية النظام وأطلق عليه أسم 815-05 بعد أن ت أدخل عليه 
يعض التحديتات » و رخص لاع یی إع باستخداعه.. أما بقية التطورات ققد أضحت 
تار يخا حافلة. 

هل كانت مايكروسوفت محظوظة ؟ بالطبع كاتنت كذلك . وذلك لزان شركة 
سیائل كمبيوتر لم تسمع عن طلب أى بى إم » وسعيها وراء نظام التشغيل . وكانت 
a El‏ قتربت من آى بی إم ‏ وكانت محظوظة لان جيتس 
قد سمع بنظام تشغيل سياتل كمبيوتر . وكانت الشركة محظوظة أيضا لأن والد 
E‏ ٠٠ء‏ دولار . ومن ناحية أخرىء 
وبالتالى فإذا سا آرجعنا النجاحات التوالية ذايكر وسوقت إلى الحظ ققط ء قإتنا 
نكون مخطيتين . إذ بينما منح نظام 35-305 بداية وانطلاقه قوية لايكر و سو فت 
فى مجالها الصتاعى » إلا أن ذلك لم يكن كافياً لضمان استمرار النجاح الذى تتمتع 
به حتى الآن» والذى اقتضى قيام الشركة يتديير وإيجاد الموارد والقدرات 
| المطلوبة لإانتاج تيار مستمر من البرمجيات الحديثة» وذلك بالضيط ما فعلة جيتس 
بالأموال التی تحققت من ترويج نظام 15-005 . 


استمرارية المزايا التنافسية : 

كم من الوقت سوف تسثمر اللزايا التنافسية بعد استحداتها ؟ هذا هو السوال 
الذى يواجهنا. ماذا يعثى استمرارية الزايا التنافسية+ بافتراض أن الشركات 
الأخرى تع وراه تحلو يز الكقاءات االتميز 2 التى سن شأتها أن 3 تمتحهم الز ايا 
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I LC‏ : صوائق التقليدء وقدرة 
المخافسين » و الديناميكية العامة لييئة صتاعية معيئة. 
عوائق التقليد : 

أن الشركات التى تستحوذ علي الزايا التتافسية سوف تحقق أرباحاً أعلى من 
المعدل التو مط . وذلك من شأنه أن يبعت بإشارات للمتافسين تقيد أن الشركة 
تمتلك يعضاً من الكفاءات المتميزة ذات القيمة العالية التى تهيي: لها القرصة لخلق 
القيمة الكتفوقة. وطبيعى أن يحاول متافسوها التعرف على هذه الكفاءة ومحاولة 
تقليدها. وإذا ما وفقوا لأدراك النجاحء فقد يصلون قى نهاية المطاف إلى 
تجاوز المعدل المتفوق الأرباح الشركة. كم من الوقت سيستغرقه المنافسون لتقليد 
الكفاءات المتفوقة للشركةء أما العناصر الأخرى قتيدو متساوية» قكلما نجج 
المنافسون فى تقليد الكفاءات المتميزة فى وقت أسر ع ء كلما كانت المزايا التنافسية 
ب م يد م كدي لكاي بو EA‏ 
تبقى متقدمة خطوة على مقلديها . أنه لمن الأهمية يمكان أن تؤكد على أن 
كفا چ مثكميزة يمكن للمناقسين تقتيدها ‏ إت العامل الحاميم هنا هو الو قت . LL‏ 
طال الو قت الذى يستغر قه التافسرن فى تقليد الكفاءة المتسيز ة » كلما زأدت 
قرصة الشركة فى بناء مركز قوى فى السوق + فضلا عن سمعة طيبة لدي 
المستهلكين. . الأمر الذى ينطوى على صعوية عالية بالنسبة للمنافسين ليتالوا ما 
یز يذو ن - أيضا كلما استغرق تحقيق التقليد وقتأ أطول» كلما زادت فشر سصة 
الشركة القلدة فى تحسين وتطوير كفاءتها أو تدعيم كفاءات أخرى ؛ وبالتالى 
الحقاظ على التقدم فى مجال المتافسة. وتعتير عوائق التطيد المحدد الر ئيسى 
لسرعة إنجاز التقليد»ء وهى عبارة عن عوامل تجعل من الصعوبة بمكان باتئسية 
للصتاقس ان يستنسخ الكفاءات المتميز د للشركة . وكلما ار تقعت در جة صعو ده 
مثل هذه المحاكاة » كلما تر سخت از ايا التتافسية 
تقليد المسوارد : 

بصفة عامة يمكن أن تقول أن أسهل الكفاءات التميزة التى يمكن للمتاضين 
تقليدها تلك التى ترتكز على امتالاك الو ارد اللادية اللتفردة القيمة» مثل البانى 
والمصئنع والتجهيزات . إن مثل هذه اللوارد تعد مرثية تلمتافسين ۽ يمكن شراوها 
من السوق المفتوحة. وعطى سبيل اللثال » إذا ما كانت المزَايا التتافسية لأشركة 
ترتكز على ملكيتها المقفردة النشات التصتيع ذات الكقاءة العاليةء ققد يتحر لتك 
المنافسون بسرعة للإقامة متل هذه المنشات. ويرغم من أن شركة قور د اكتسيت 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


الفصل ال رايع: القحليل الداخلى 1۹ 
مزايا تناقسية على حساب جنر ال موتورز فى العشر ينات لفو رز ها ينصي 
السيق فى امتلاك خط تجميع تقنى الإنتاج السیا رات » إلا أنه سر عان ما قامت 
جنرال موتورز بمحاكاة التجديدء متفوقة بذلك على الكفاءة المتميزة لفور د فى 
هذا الصدد ‏ وبين أيديتا حملية مشايهة تعدث فى مجال ستاعة السيارات فى 
الوقت الحاضرء حيث تحاول الشركات محاكاة نظام إنتاج تويوتا الث 
الذى تشكلت أسسه ودعائمه خلال السيعينات والثمانينات . 0 
جنرال موتورز فى ساترن مثالاً على محاولة الشركة لاستنساخ نظام إنتاج 
تودوتاء 

أما الموارد المعتوية فهى أكثر صعوبة من حيث المحاكاة» ويتجسد ذلك كأمر 
حقيقة فى مجال الماركة والاسم التجارىء الذى ينطوى على اهمية كبرى حيث 
أنه يرمز لسمعة الشركة. وعلى سييل المثال» نجد أن الاسم التجارى لكارتر 
بيلار فى مجال صناعة المعدات التقيلة لتقل التربة يعتير مرادفاً لنجودة العالية 
وخدمات ما بعد البيع . وعلى تفس المنوال » ان الاسم التجارى ” ساق مايكل " 
المستخدم من قبل مار کس أند سبنسر » اکير تار التسراكة اشر اة اك غا 
ريحية على مستوى العالم » بر مز إلى الجودة العالية» كما يقثرن پا “یس 
المعتدلة الأسعار . ومن المرجح أن يولى المستهلكون اهتمامأ بمنتجات مثل هذه 
الشركات نظر أ لن الاسم التجارى يعتبر ضمائاً قويأ للجودة العالية. 
ورغم أن المنافسين قد يرغبون فى محاكاة الأسماء التجارية المشهورة: إلا 
ان القانون يحول بينهم وبين ذلك . 

ويعتبر كلا من التسويق والمهارة التكنولوجية بمثابة موارد معنوية هامة. 
وعلى حكس الااسماء التجارية؛ يمكن محاكاة اساليب التسويق والمهار: التقنية 
يكل اسول ا لما نضكة اا ع ات ر تعد أن اقا اع اة فر يق 
التسويق المهرة بين الشركات يسهل عملية نشر تلك المهارات. وعلى سييل 
المثال » عرفت فورد كأفضل السوقين بين الشركات الأمريكية التلاث الكيرى 
فى السبعينات. وقی عام ء فقدت كثيرأ من امتيازاتها التسويقية لصالح 
شركة كريزلو عندما أنضمم اللسوة ق الناجح لی ياكوكا ” للتشركة الأخيرة وقد 
أتجه ياكوكا إلى استخدام اكثير من أفضل المسوقين العاملين فى فورد تيسملوا 
فى كريزلر . وتمتاز استراتيجيات التسويق الناجحة بالسهولة النسبية فى مجال 
التقليدء تظرأ لأتها مرئية للمنافسين . وهكذاء تجحت كو كاكولا يسرعة فى تقليد 
منتج بييسى الذسى يحمل الاسم التجارى ” دايت بييسى ” وطرحت منتجها 
الخاص " دايت كوكا ". 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


Ta‏ الفصل الر ابع : التحليل الداخلى 

وكذلك قامت مؤخراً شركة ” كومباك ” بمحاكاة استراتيجية التسويق 
الناجحة لشركة ” دل كمبيوتر " تلك الاستراتيجية التى تعتمد غلى البيع من 
خلال الطقبات الوراده ياليريدء 

وفيما يختص بالمهارة التقنيةء فإنه يمكن القول أن النظام الخاص يبراءة 
الاختراح يمكن أن تؤدى إلى تحصين المعرفة التقنية يشكل نسبى ضد المحاكاة 
والتقليد . إذ يحصل المخترح يموجب هذا النظام على مايمكته من الاستثثار 
بالمتئج الجديد لدة تقدذر يسيعة حشر عاماً. وعلى سييل الكال : استاترت شرحة 2 
مرك ” عملاق صناعة الدواء الشهيرة بموجب نظام براءة الاختراع بإنتاج 
العقار المختص بالكلستر ول الذى تم تسويقه تحت الاسم التجارى ˆ ميفا كور 
وء وعند إجازة هذا العقار من قبل هيقة الغذاء والدواء ” ۴5۸ "فى 
أغسطس ۱۹۸۷ء حقق مبيعات تقدر ب ٤٣١‏ مليون دولار فى عاء 1۹۸۸ء 
وقد بلغ معدل المبيعات إلى ما يربو على بليون دولار عام ۱۹۹۲ء حيث من 
السيل تسبي استغدا م نظام براءة الا ختراع فى حماية المركبات الكيميائية من 
التقليد ؛ إلا أن تلك الحقيقة لا تتطبق على كثير من الاختراعات الأخرى . أما 
فى مجال الهندسة الكهر بائية وهندسة الحاسب» فإنه من الممكن غالبا أن تحوم 
حول براءات الاختراع للإفادة متها بشكل أو بأخر فى اختراع منتجات 
جديدة . ۴ وقد كشفت إحدى الدراسات أن ٠‏ 7© من المخترعات السجلة» قد تم 
الختراقها بتجاح وفقا للأسلوب الذى أشرنا إليهء خلال السنوات الأربع 
الماضية. و ذلك يؤكد أن الكفاءات المتميزة المرتكزة على المهارة التقنية تتميز 
تقليد القدرات : 

تمتا عملية تظيد القدر ات بأتها أكثز صعوبة مقار تة بتقليد الموارد المالية 

و المعنوية : ودلك يرجع بصورة رئيسسية لان قدرات الشركة غالياً ما نگون 

غير مرثية. وحيث أن القدرات ترتكز على الطريقة التى تتخذ يها القرارات 
والعمليات التى يجري إدارتها داخل الشركة؛ لذا يكون من الصعب على 
الغرباء التمييز بين تلك اقعمقيات أو أدراك مغزاها. ولذلك قد يجد الغر باء 
مصاعب فى التعرف بدقة على السر وراء نجاح شركة ثرى آم "۳۸1 "فى 
تطوير منتجات جديدة » أو الأسياب وراء كفاءة ” نيوكور” كمنتج للصلب. 

أن الطبيعة غير المرئية للقدرات قد لا تكفى للحيلولة دون حدوث عمليات 
التقليد. فمن الناحية النظرية قد يستطيع المناقسون التقاذ إلى داخل الشركة 
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والوقوفه على كيفية إداء زتها من لذن استخدام , عيبت اراد أذيهم من آم لف 
اتذين يتتسصون لهذه الشركة إلا أن قدرات الشركة تادرا ما 3كسمن فى شخسى 
واحدء إذ أنها نتاج تفاعل عدد كبير من الأفراد داخل بيثة تنظيمية متفردة. 
ومن الممكن ألا يكون هتاك شخصياً واحد داخل الشركة يحيط يكامل نظامها 
الداخلى و إجراءتها ونظم العمل فيها. وفى مثل هذه الحالات قد يؤول مصير 
استقطاب افراد من الشركة التاجحة للاستخدامهم و تعيينهم بعر ضش تقليد 
القدرات الرئيسية للشركة إلى القشل . 

ولنتدبر معأ فريق كرة القدم ء إذ لا يمكن أن نعتير نجاحه مقصورأ على فرد 
واحد يعينهء ولكن نتيجة عمل كل أفراد الفريق معأ ونتيجة التفاهم التكتيكى غير 
المدون فيما بينهم م ب ا ا Sg‏ كنا 
يكون كافياً لتحسين أداء الفريق الخاسر . ولنفتر شض أنك ستقشترى كل الفريق 
وذلك هو كل ما حدث عام ١55‏ للفرح الآقاني لشدركة جنرال موترز . لقد 
گان نتعين عليه أن وکس على اض قضمائى من الحكومة الألمانية لمنع تائف 
الرئيس السابق لجنرال. موترز والرئيس التنفيذى الجديد لفوكس واجن من 
استقطاب أريعين مديراً من مديرى جنرال موتورز عن طريق E‏ 
برو اتب عائية جدأ. وكان يقصد من وراء ذلك اللاستحواذ على كل الديرين 
ع اسرد الاج موود او N‏ والحى بكاوت 
جاهدة أن تقلل تكلفتها كى تتمكن من منافسة الشركات اليايانية. أن الأعهر 
يوضوح أن هذا الشخص كان د ب و 505 وه ون 00 
موترز وذلك من خلال شراء قدرات جنرال موترز بواسطة شراء مديريها. 


وحيث أن الموارد تتميز بسهولة المحاكاة عن القدرات: تجد أن الكقاءة 
المتميزة المرتكزة على قدرات الشركة المتفردة يمكن أن تكون أكثر استمرارية 
(آأقل حر ضه للتقليد) مقار نة بالتى ترتكز على موار دهاء 
قدر 5 المنافسينت Pankaj Ghemawal‏ : 

طبقآ للا أورده ” باتكاج جيماوات ” أن الُحدد الرئيسى لقدرة المتافسين على 
محاكاة المرَايا التناضية الشركة تجسن فى أولوية الالتزامات الاستراتيجية 
للمنافسين . ويقصد جيماوات بالالتزام الاستراتيجى » التزام الشركة بطريقة 
خاصة قى إنجاز وتتفيذ اعمالهاء ا تطوير مجموعة معينة من الموارد 
والقدرات . ويقصد جيماوات من وراء ذلك ء أنه عقب إعلان الشركة الالتزام 
الامنتراتيجى سوف تجد أنه من الصعوبة بمكان الاستجاية إلى المثافسة 
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الجديدة» إذا ما اقتضى ذلك التنصل من هذا الالتزام . ولذلك قعندما تعلن 
الشركة التزامأ طويلاً حيال طريقة معينة لأداء العمل » فقد يؤدى ذلك إلى بطء 
محاكاة المزايا التنافسية اشركة محدكة ‏ و بالتالی ستكون مز اياها التنافسية تتسم 
باللاستمر_ار تسبيا. 

وتقدم لنا صناعة السيارات الأمريكية مثالا على ذلك . فمنذ عام ١948‏ 
وحتى عام ١۹۷١ء‏ خضعت تلك الستاعة إلى احتكار القلة من قبل جنر ال 
موتورزء وقورد وكريزلرء الأمر الذى ترتب عليه تحويل كل عملياتهم 
الإنتاج السيارات الكبيرة. وعندما تحول السوق فى أواخر السبعينات من 
السيارات الكبيرة إلى الصغيرة التى تتميز بالاقتصاد فى استهلاك الوقود. 
ظهر افتقار الشركات الأمريكية إلى الموارد والقدرات الطلوية لإنتاج تلك 
السيارات. وقد أقضت التزاماتهم السابقة إلى إرساء النوع الخاطئ من 
المهارات لهذه البيثة الجديدة ‏ ونتيجة لذلكء أقتحم اللنتجون الأجانب - وخاصة 
اليابانيون - السوق من خلال طرح سيارات اقتصادية قى استهلاك الو قود 
وذأات جو دة عالية و كلقة منخفصحة . ولقد أدى فشل صاتعوا السيارات 
ال مر يكيين فی الزن بسر عة على الكفاءععج المتمسيزة لشركات السياررات اليابانية 
إلى إعطاء الوقت الكافى لبتاء مركز قوى فى السوق وولاء للماركة يصعب 
النيل منهماء 
ديناميكية الصئاعة : 

تعتبر البيئة الصتاعية الديناميكية من البيئات سريعة التغير . ولقد استع رضنا 
العو امل التى تحدد ديتاميكية وشدة اللنافسة فى مجال صناعى معين فى الفصل 
الثالت ء و الذي ناقشنا فيه البيئة الخار جية. وتميل معظم الصناعات الدينامنكية 
إلى الااستحواذ على معدلات عالية جدأ من تجديد المنتج» وعلى سبيل المثال» 
الصتاحهات اللا ستهلد كية الا لكثر و تية وصناعة الحاسب الشخسب . و سنك 
بمعدل الثغير السريع فى مجال الصناعهات الدينا ميكية أن دورات حياة المنتج 
عادة ما تكون قصيرةء وأن المزايا التنافسية يمكن أن تكون مؤقتة. 

أن الشركة التى تستحوذ على المزايا التنافسية اليوم قد تجد مركزها محاصراً 
فيما بعد بتجديدات المنافسين . و علي سبيل الثال : وفى مجال صناعة الحاسب 
الشخصى تجد أن الزيادة المتصاعدة في الطاقة الحسابية خلال العقدين 
الأخريين قد ساهمت بدرجة كييرة ة فى عمليات التجديد وإرساء الليئ 
الملضطرية ‏ واتعكاساً للتجديد المستمرء نجد أنه فى أواخر السيعينات وأواظة 
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ا ا 


الثمائيئنات ت استحوذت شركة آبل على مزايا تنافسية على تطاق واسع نتيجة 
لقهوم التجديد الذى تبنتة ‏ - ومن كم ء قى ماع ١65‏ امتلقت آچے ہے اح زر معام 
المبادرة من خلال تقديمها لحاسيها الشخصى الأول . وهم حلول سنتف 
الثماتينائته» فقت شر كة أن بن أع مزاياها التنافسية لصالح صائعين دو 
طاقات جبارة مثل كومباك»ء التى أخرجت آی ہی أم من السياق بطرحها 
لحاسب الاع ركز على زقيقة إنق ديرب > ثم اجاء دور كومهياك لتفقذ قى 
أواخر الثمانيتات» وأو اتل التسعينات مز اياها التناقسية لصالح شر كات متثل "دل" 
التي أضلست يأسائيب جتيدة منخفصنية النكلفة لتسليم الحاسيات للمستهلكين . 
ويهذه الطريقة استطاعت تلك الشر كات قر ض أسعار أقل من أسعار كومباك 

واا دف تل ” أنه من الصعب الإيقام على مزاياهم التناقسية قى 
مواجية عمليات المحاكاة السريعة للست راتيجياتها من قبل النافسين بما فيهم 
"كومباك ” و“جيت وای ٠٠‏ ۲۰ التى تبيع الحاسيات من خلال الطلب يالير يد . 


تعتمد استمر_ازرية المز ايا التنافسية للشركة على ثللاثة حو امل هى : مدى 
صعوية عوائق التقليد وقدرة المنافسين على محاكاة التجديدء والمستوى 
الديناميكى العام فى البيئة الصناعية. وعندما تتسم عوائق التليد بالسهولة 
واليسر » فإن ذلك يؤدى إلى كثرء المنافسين القادريينء» وتتحول البيئة إلى بيثة 
ديناميكية » ومع تطور عمليات التجديد على مدار الوقت» تتجه المزايا التنافسية 
لتكون مواقتة . ومن ناحية أخرىء وحتى داخل إطار هذه الصناعات تستطيع 
الشركات يناء مزايا تنافسية أكثر استمرارية و ديمومةء إذا ما كانت قادرة على 
عمل استثمارات تؤدى إلى يناء وتعزيز عوائق المحاكأة. و خلال الثماتينات 
تمكنت شركة آبل من بناء مزايا تنافسية ترتكز على المزاوجة بين نظم تشغيل 
المكتب والصورة الذهنية للمنتج المعنوى . وقد مح الوالاء أ البار عا شزهة إيلك 
القدرة على تحقيق مكاتة مرموقة فى الصناعة. إلا أنه FT‏ 
التنسعينات أمكن تقليد استر اتيجيتها؛ »> ويرجع ذلك بصفة أساصية إلى طرح نظام 
مايكر وسو فت ”نواقذ -35”. والذى يحاكى سعظم السمات التى منحت آبل 
القدرة على بتاء وتدعيم الولاء للماركة . وترتب على ذلك دخول آبل محتر ك 
الأزمات المالية بحلول عام ١1۹۹ء‏ مما يبرهن على أنه ليس هناك من المزايا 
اة ها يدو م إتى الايد وتختصى صن ذنك إلى القول أنه ليس هناك شيتاً 
يستعصب , حلي , التقليد . 
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تلماذا تفشل الشركات : 

تتناول فى هذا القسم موضوعاً يتعلق بالتساؤل المرتبط بأسباب فقدان 
الشركة للزاياها التنافسية» ونتساءل » لاذا تفشل الشركات ؟ أنتا تُعرف الشركة 
الخاسرة بآنها تلك الشركة التى يقل معدل أرباحها ينسية كبيرة عن العدل 
المتوسط لأرياح متافسيها . وقد تفقد الشركة مزاياها التنافسية ولكن لا تصل إلى 
حد ألا خحفاق التام . إذ أن اللإخفاق يتضمن ها شو اسو عن ذلك.. 
٠‏ ويعد السوال على جانب كبير من الأهمية ووثيق الصلة بالموضوخ » حيث 
أن يعض من أنجح الشركات فى القرن العشرين تعرضت لتدهور مركزها 
التناقسى خلال السنوات القليلة الماضية. أن شركات مثل آى بی أمء و جنرال 
موتورزء وأمريكان إكسبريس وديجيتال إكويبمنتء والتى كانت يضرب يها 
المثل فى التفوق الإدارى قد منيت يخسائر كبيرة مؤخرا. پال رغم من أنه بعد 
سنوات عديدة شاقةء أتجه عدد من تلك الشركات معا إلى اجتياز هذه المحنة. 
وسبوقه تستعرض معا ثلاث من أسباب هذا الفشل و هي : القصور الذاتيى ؛ 
وال" لتز امات الا ستر اتيجية المسيقة : واللايحاء بالتناقضن الظاهرى . 

: "Inertia القصور الذاتي”‎ ٠ 

فى ظل هذا السيب تجد الشركة نفسها غير قادرة على تغير استراتيجيتها 
وهياكلها من أجل التوافق مع الظروف التنافسية المتغير . وتعتبر شركة آی بی 
ا او CE‏ ولقد ظلت الشركة على قمة شركات 
الحاسب العاللية لدة كتين سنة . وخلال ستو ات قليلة تحورل نجاحها إلى كارثة 
بخسارة تقدر بخمسة بلايين دولار » مما ثرتب عليه تسريح أكثر من مائة ألف 
مو ظقه. ا E. E CI‏ 
لتحديث العالبات الدقيقةء هو السبب الكامن وراء المتاعب والمشكلات التى 
عاتتها آء ی بی أم . ومع ظهور المعالجات اتدقيقة المتميز 5 اللنخقضة التكلفة تحول 
السوق عن الأجهزة الكبيرة إلى الحاسيات الشخصية الصغيرة المنخفضة 
التكلفة . . وقد أدى تخلف تقنيات أى یی اع وانكماش أسواقها إلى عدم قدرتها 
على التوافق مع هذا التحول . وحتى بالرغم من أن ” أى بی أم ”قد امتلكت»؛ 
وما تزال تمتلك حضورآ متميزاً فى سوق الحاسبات الشخصيةء إلا أنها فشقت 
فى تحو یل تر كيز جهو دها من الحاسيات التقليدية الكبيرة فى إتجاه الخاسبات 
الشخصية . . وهذا الفشل يعنى وجود مشكلات عميقة لأحد أنجح الشركات فی 
الفرن العشرين . 
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ناذا تجد الشركات صعوبة فى التوافق مم الظروف البيئية الجديدة. هناك 
عامل واحد يتجسد فى دور قدرات المنظمة فى تشوء القصور الذاتى . ولقد 
استع رضنا سايقاً في هذا الفصلء أن القدرات التنظيمية يمكن أن تكون مصدرا 
للمزايا التنافسية» أما الوجه الثانى من العملة فإنه يتجسد فى صعوية تغير تلك 
القدرات. وتذكر أت ن القدرات هى الوسيلة التى نحخذ بها الشركات قراراتها 
وتدير بها عملياتها. ولقد ركزت آى بی أم على ضرورة التنسيق عن كثب بين 
وحدات التشغيل المختلفة والعمليات المتعلقة باتخاذ القرارات» والتى أكدت على 
ضرورة التوافق في الرأى بين وحدات التشغيل کشر طط مسبق للا تخاذ 
القرارات والتقدم على صعيد العمل . . و تلك القدرة كانتت يمكابة اللصدر الخصب 
للمر_ايا التناقسية بالنسية ل "أى یی آم ” خلال السيعينات » عندما كان التنسيق 
حدانت E E E‏ بر ديا بالسية الشردعة 
لتصنيع وبيع الأجهزة التقليدية الكبيرة المعقدة. ولكن البيروقراطية البطيثة 
التحر ك مثلت: مصدزر أ للقشل خلال التمصعيتيات : حيت تعين على الشرکات أن 
تكسب القدرة على التوافق السريع مع التغيرات البينية السريعة. 

ا اجن جا د دي سان لو ان e‏ قي جو ا 
كعك أح أرقت الكت لصون حورا ا ا سدم الترار مستتو دن 
على مزيد من القدرة . كما أن تغيير القذرات الراسخة لنظمة ماء يعتى تغبيز 
هياكل توزيع السلطة والئقفوذ: ولا شلك أن أو لتك الذين ستتأثر مطلطاتهم 
وئفوذهم سوف يقاو مون هذا التغيير . أن العروض والاقتراحات الخاصة 
بيالتغيير عادة ما تكير نزاعات وخلافات . ولقد دأب رموز السلطة قى 
الشركات على مقاومة التغيير ومكافحته: وكذلك مقاومة تخاء E E‏ 
ET‏ اي ا وي د الشركة تحت تأثير مايعر قا 
كي 

ن ذاك لا بود يفا إن اتقول أن الشركات ل معطي أن عير - و ترا 
الاب ا ا ا , بالتهديد من جراء هذا 
التخيير » فاته عادة ما يقترن يأزمة . وفى هذه الحالة قد تجد الشركة تفسها فى 

ن الفشل كما حدث مع اف یی ام" 

٠ء‏ الالتزامات الاستراتيجية السايقة : 

تقد حاول ” جيمعماوات بات أت الالتزامات ال'ستراتيجية السابقة للشركة لد 
تحد من قدرتها فقط على تقليد المتافسينء ولكنها قد تسبب أيضأ أخطاء وقصوراً 
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تنافسياً. و على سبيل المثال » قامت شركة “آى بی أ م ” يعمل استثمارات شخمة 
فى مجال عستا حر الحاسب آالتقلید چ Mainfrarme‏ “ م تتتيحك E‏ و عندها تخو[ 
السوق ء وجدت الشركة نفسها مر تبطة بموارد محددة ومخصصة لعمل معين . 
SS RD‏ جاح الكا يناف SR‏ 
الحاسبات . E‏ تلك المواء رد نم تكن مهيا بشكل مناسب لإنتاج الحاسب 
الشخصصى الجديد الناشئ ۽ لذلك كانت الصعوبات التى واجهنها “آي بی | 5 2 
مستهل التسعينات أمرأ حتمياً . إن الالتزامات الاستراتيجية السابقة لشركة ” 

بى أم “ فرضت على الشركة البقاء والاستمرار فى مجال اراد 
التدهور والانكماش . ولا شك أن الاتجاه إلى تغيير تلك الموارد قد ادى إلى 
إيجاد مصاعب لجميع المساهمين 


: "The Icarus paradox تناقضص ايكاروس الظاهرى”‎ 

فى هذا الكتابٍ افترضش ” دانى ميلئر "أن جذور الفشل التنافسى يمكن أن 
نكمن قيما اصطلح على نسميته ” يتتاقضن ايكار وس الظاهرى ” 

وايكاروس يمتل شخصية من الشخصيات الأسطورية اليونائنية الذى كان له 
بوك ويك E‏ د ليهرب من الجزيرة التى أو دع أسيرآقيها. ا 
ادل ا ال E E E‏ 
فى بحر إيجةه حيتث لقى, حتفة . إن التناقض الظاهرى يتجسد فى مصتر قوة 
وعد TEE‏ او د اوحت يه وادت إلى 
فيكر :ا GET 1 EE‏ او E EE‏ 
تو جهات داخلية مما يؤدى إلى ققدانها لر وية حقائق السوق والتطليات 
الأساسية لتحقيق المزايا التناضية. و لاشك أن ذلك يقود عاجلد أو أجلد إلى 
الفشل . 

وقد قام ميللر بتعريف أربع فثات رئيسية بين الشركات الصاعدة 
والشركات الهيابطة: وهم : "الصانعمعون المهزة " مثل شر کات تكساس 
انستر ومنت وديجيتال ايكويبمنت (2818) التى حققت تجاحا میگرا من خلال 
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الامتياز والتفوق فى مجال الهندسة. إلا أن تلك الشركات أصابها هرس 
الاستغراق فى التفاصيل الهندسية لدر جة أفقدتهم الرؤية الحقيقية الواقعية 
للسوق . إن القصة التعاقة يتشر كة 05 تقخصها الا ستر اتيجية من الراقع رقم 
(٥/(‏ . ويعد ذلك هناكء " البنائون ” ومتهم شركتا ” جلف أند وسترن ” و ”آی 
تی تی ” اللتان تمكنتا بنجاح من إنشاء شركات متنوعة التشاط ء ومن ثم 
أصيحت الشركتان مقتوناتان بفكرة التنويع لذاتهاء حتى أنهما إستمرا فى 
التنويع إلى حد الخروج عن الحيز الذى يضمن تحقيق الأرباح . أما مجموعة 
ميلثر التالثة فهى الور واد “مفلل ” وائج لایور تور یز ”ع واد استعرت ايشا تلك 
الشركة مفتونة بعمليات التحديث المبتكرة التى نجحت فى إتجازهاء واستمررت 
فى السعى وراء عمليات تجديد وتحديث إضافية أفرزت فيما يعد منتجات 
جديدة » ولكن عديمة الجدوى . أما الفثة الرابعة فتتآلف من ” الباعة " ويمثلها 
هنا شركة ” بروكتر أند جاميل ” وشركة ” كريزلر ”ء حيث وقر فى روح 
SS‏ 
الا هتمام بتطو ير المنتج وإمتيازه + ونتيجة لذلك تراكمت منتجات تتميز بالسوء 
E‏ 
استراتيجية من الواقع (كره) 
الطريق إلى اتهيار دی إى سی 


لقد قا م تجاح شركة دی إو چ سی على ايتكاءم رأجهزة الحامسب الصغير : التى 
s [Main frame] 7 OT E CECE‏ 
والتى اث شترك كين اولشن وفريقة من اللهندسين الأذكياء فى اختراعها خلال عقد 
الستينات. ولقد قام أولشن وفريقة يإدخال تحسينات على أجهزتهم الصغيرة 
الأصلية حتى يضمنوا تقوقها المطلق على صعيد الجودة والصداقية. وفى عقد | 
السيعينيات اعتبرت سلسلة اللينى كمبيوتر التى عرفت ب ” فاكس عتمم ” كأقضل | 


نوعية من الا جهزة التي قم إنتاجها. وقد جنت الشركة على إثر ذلك معدللات عالية 
TE EF E‏ ذلك أن = E‏ خار ج ا : الست كدام 
الا معتل ۽ إضافة إلى ان اصحمأت قر یې التسوو يق والحاسية کان بجو ى استفلت لعا 
بشكل هز یل . آما المديرون الأوائل ققد كان كل ما يعرفون عنئه هو مواصقات 
امكو تات و ععايير التصميم . واضحت عمليات إدحال تعديقات نقنية هى الشغل 
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| الشاخل إلى حد الهوس : وأهمل مسثولو الشركة احتيا جات العملاء والستهاكين. 
| وعلى سيبل المثال ء اكتنفت عمليات تصتيع وتسويق الحاسبات الشخصية للشركة 
يعض المشكلات ؛ نظرأ لأن الشركة لم تعد على اتصال بالمملاء لل ر قوف صلى 
| احتيا جاتهم : هذا يتما جد ار الشركة فشفت فى الاستجابة للتهدیدات التى استهدفت 
أسواقها الأساسية وذلك من خلال ارتفاع نجم محطات الكمبيو تر الطرقية وملفات 
العمل الحديتة . والحقيقة أنه قد عرف جن كين أوتشن تجاهله ال هذه المنتجات 
الجديدة ‏ وقد قال ذات مرة " تقول دائماً أن الزبائن على حق : و لكنهم ليسوا على 
E‏ 

ريما ذلك > aer E E EEE‏ وقشلت 

وبحلو ل هامح ٠‏ ۹ غر قت الشركة فى بحر من التاعب والمشكلدته؛ ورتم 
| إقصاء أو لشن فى يوليو ١1۹۹ء‏ ومنيت الشركة يخسائر تقدر يبلايين الدولار رات 
بين أصوام ۹۲ء ت ١153‏ . وعادت الشركة إلى تحقيق أرباح فى عام ٩1۹۹ء‏ 
وير جع ذلك بالدرجة الأولى إلى الاستراتيجية التى استهدفت إعادة توجيه الشركة 
لخدمة الجوانب المهملة يدقة» تلك الجواتب التى أهملها وتجاهلها كين أولشن ٠‏ 


» تحاشى الإخفاق وترسيخ المزايا التنافسية : 

كيف يمكن لشركة ما أن تتحاشي انسر ك الذى وقنت فيه من قيل شر 
الخال جنا نشدي إكانة افينع يك كارا مستا الور ا الفسعه عى فنا اسن 
هذه المو ضوعات . إلا أنه يمكن عرض عدد من التقاط الرئيسية فى هذا المجال . 
)١(‏ التركيز على أركان البناء للمزايا التنافسية : 

كى تقوم الشركة بالإبقاء على المزايا التنافسية» فإن ذلك يتطلب فى البداية 
أن تستمر الشركة فى التركيز على أركان البناء الأربعة العامة للمزايا التنافسية 
وهى الكفاءة والجودة والتحديث واللاستجاية للعميل »> : كما بتطلب ان تقوم 
ينطو ير الكفاءات المتميزرة ة التى تسهم فى عسل أداء متميز فى تلك المجالات . 

ليح ع رع ع و كا SN E‏ 
اج الو ل EES GPT‏ شي آخرء بما 
فى ذلك أشياء هامة مثل الاستجاية للعميل . . كما تغفل شر کات أخرى عن 
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التركيز على الكفاءات المتميزة. وهذا ما حدث فى شركة (113). حيث قام 
الدير التنفيذى ” هار ولد جتين ” الذي اراد يناء إمبراطوريةء بالتر كيز على 
تحقيق التميز في اكفاءة والجودة والتحديف والاستجاية للعميل و ذلك على 
فصتو چ وحدات العمل داخل الشركة . 
(؟) الاستمرار المتظم لعمليتى التحسين والتعلم : 

إن الشئ الو حيد الثايت فى هذا العالم هو التغير . فمصادر اليوم الخاصة 
بالا ايا التنافسية يمكن أن تلد يسرعة بواسطة مئافسوتن أقويامءء أو أنه يمكن 
هجرها وذلك عن طريق التحديث الذى يقوم به المتافس » وفى ظل هذه البيئة 
الدينا ميكية سريعة الخطى » قإن السبيل الو حيد لشركة ما فى ان تبقى على المزايا 
التناقفسية بمرور الوقتء هو أن تقوم بتحسين الكفاءة والجودة والتحديث 
والاستجابة للعميل وذلك بصفة مستمرة. ولكى يتحقق ذلك فإنه يتعين الأخذ قى 
الاعتبار أهمية التعلم داخل المنظمة. فالشر كات الناجحة ليست تلك التى تظل 
ساكتة دون تحرك معتمدة يذنلك على أمجادها. واكنها تنك الشركات التى 
تسعى باستمرار لإيجاد الطرق التي تقوم من خلالها بتحسين عملياتها؛ وهى 
التى تقوم بعملية رفع مستمرة للقيمة الخاصة بالكفاءات المتميزة أو بخلق 
كفاءات اخرى . وتشتهر بعض الشركات متل " موتورولا ” و 'تویوتا بكوتها 
مو سات تعليمية . هذا يعتى أنها يقرمان باستمرار بعل تعليل اتلك العمليات 
التى تدعم الكفاءة والجودة والتحديث والاستجابة للعميل.. وهدفهم فى ذلك هو 
التعلم من أخطائهم السابقة. والتطلع لإيجاد السبل التى يقومان من خلالها 
بتحسين عملياتها وذلك بمرور الوقت . وقد مكن ذلك شركة تويوتاء على سبيل 
المثالء من رفع إنتاجية موظفيهاء وجودة المنتج يصقة مستمرةء مما اتاح لها 
تخطى عكديها ‏ 
(*) تتبع الأداء الصناعى المتميز والاعتماد على معيار أداء الشركات الأخرى : 

يعتير توضيح الأداء الصنا خي التميزء هو أحد أفضل الحلر ق لتحمسين 
الكفاءات المتميزة والتى تسهم نحو عمل وإيجاد الكفاءة الفائقةء والجودةء 
والتحديث ء والاستجابة للعميل والتوافق معه. وبهذا الأداء فقط تتمكن الشركة 
من بناء الوا رد والقدرات التي تدعم التمييز الكفاءة والجودة والتحديث 
واللا ستجاية للعميل يالتميزر + و كذلاك المحافظة على تلك الموارد 1 و سنتتاو ل 
يالشر ج فى الفصل الخامس ما ل E‏ 
وفن تاحية آخرى » فإن ذلك يتطلب تتبع أد داء الشر گات الأخريى + وريما 


الفصل الرايع: التحليل الداخلى ب 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


Nhs‏ . القصل الرابع: التحليل الداخلى 


تكون أفضل طريقة لذلك شو NR‏ بتقييم أداء الشركات الأخرى Bench-‏ 
كرخت لع هس - وهي تلك العملية ألتى يتم فى خلالها مقارنة أداء الشركة يما يتكتجةه 
يعض. منافسيها الاقوياء على مستوى العالم » و كذلك ادائهم وما يقدموه من 
حّدمات ‏ قعلى سبيل المثال . » للا تعثشرت شركة زيروكس فى بداية الثمانينات 
و و اجهتها المشاكل» قررت وضع سياسة منظمة لتقييم أداء الشر كات کا کو چ د 
وذلك كوسيلة لتحديد الطرق التى ستقوم بتحسين كفاءة عملياتها من خلالها. 
فقد قامت بتقييم أداغ شركة “إل إل بين فى حملية ترز يح الإجراءات: و كذللك 
عمليات الكمبيوتر المركزية بشركة ” ديرى أند كوميانى ” وكذلك عملية 
التسويق بشركة ” بروكتر أند جاميل ”» وكذلك عمليات إدارة الجودة الشاملة 
بشركة ˆ فلوريدا باور آند لايت ”. وفى بداية التسعينات كانت زيروكس قد 
قامت بتقييم ٠‏ + ” وظيفة فى مجالات يمكن محاكاتها وذلك فى شركات 
أخرى . وقد ساعدت هذه العمقية شركة زيروكس بصورة مذهلة فى تحسين 
كفاءة عمليائها . 
(؛) التغلب على القصور الذاتي : 

وک مني اشن يؤدى إلى الإخفاق هو عدم القدرة على التكيف مع الأحوال 
المتغيرة يسيب القصور التنظيمى الذاتى . ا ات الخاصة 
بالتغيير داخل المنظمة أحد المتطلبات الرئيسية للإبقاء على المزايا التنافسيةء وقد 
خصصنا قصل كامل لهذا الموضوع » الفصل الرايع عشر . ويقى بالغرض هنا 
أن نقول أن تحديد العوائق الخاصمة بالتغشيير هي بمتاية خطّوة أو قية هامة. 
وريثما نتخذ هذه الخطوة فإن تنفيذ التغيير يتطلب قيادة جيدة واستخدام القوة 
بطريقة حكيمة. وإحداث تغييرات مناسية فى بناء المنظمة والنظم اللتحكمة. 
و سيتم مناقشة تلك الو ضوعات ضمن فصول تالية داخل هذا الكثاب . 


إن المزايا التنافسية تعتير نتاج » على الأقل : لأحد العوامل التالية : الكفاءة 
المتفوقة ؛ الجودة المتقوقةء التحديث المتفوق » والا ستجاية للعميل . و يتطلب 
تحقيق التفوق قيام الشركة بتطوير كفاءات متميزة مناسبةء والتى بدورها تمثل 
تتاج نوعآ ما من الوارد والقدرات التى تمتلكها الشركة . ويتناول هذا القسل 
ايضا مو ضوعات متعلقة باستمرارية المزايا التنافسية الشركة,. و تتحدد هذه 
الاسثمرآرية بمدى صعوبة عوائق التقليد» وكذلك بمدى قدرة النافسيت على 
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تقليد مزايا الشركة والمستوى العام للاضطراب البيئى . وأخيرأ تشير مناقشة 
أسباب فشل الشر كات : وما يتعين عليها أن تفعله لتجنب الفشل » إلى أن الفشل, 
يرتبط بعوامل معينة» متل القصور الذاتى التنظيمي وال لتر اعات الاستراتيجية 
الشركة دائماً عقى محاولة تحديث الكفاءات المتميزة طيقا لأقصل المارسات 
الصتاهية » مع اتخاذ ما يلر م سن إجراءات اللتغلب على القصمور الذاتّى 
ويمكن تلخيص النقاط الرئيسية التى وردت فى هذا القصل كما يلى : 
وي ادا ولو E LG‏ 
سعر عالى وكذلك خلق قيمة متفوقة. أو الاثتين معاً. 
TT‏ 
لاتمتح الكفاءة المتفوقة الشركة القدرة على خفضن تكاليفها : و تسمح الجو دة 
المتفوقة يفرش سعر عالى فضلا عن خفضن التكاليف » كما توادى خدمة 
العميل المتفوقة إلى منح قرصة فرض السعر العالى . كما يمكن للتحديث 
التفوق أن يددى إلى فررضن سعر الي : أو قد يؤدى إلى خفض تكلفة إنتاج 
الو رحدة . 
a STR oa‏ ا 
000 الكفاءات التميزة للشركة من مواردها وقدراتهاء 
0 يمهارات ا كنسفة م ا و و حجمعها ا 
لاتحتاج الشركات للسعى وراء الاستر اتيجيات القى من شأنها تدعيم اللوارد 
والقدرات التواجدة من اجل تحقيق المزايا التنافسية » كما تحتاج إلى صياعة 
استراتيجيات لبتاء موارد وقدرات جديدة . 
لا تعتمد استمر ار ية المزايا التنافصية للشركة على مدي صعوبة عوائق التقليد 
وقدرة المنافسين, و البيئة الدينا ميكية . 
لاتجنى الشركات الفاشلة أرباحأً منخفضة للغاية. وهناك كلاثة عواعل تساهم 
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و طبيعة الالتزامات الاستراتيجية السايقة للشركةء و تتاقض إيكاروس 
الظاهر ف . 

لا يتطلبه 2 تحتب ا لغشل تر كيزا مستمر أ على الأركان الأمناسية لبتاء ال ايا 
التتاشسية: o‏ حول PD‏ لمعي لجيه رودي افحل السارسات 


أسثلة للمناقشة : 

١‏ - ما هى اللحتويات الرئيسية للمادة التى تاقشتاها في هذا الفصيل بغر صن 
صياضة اه ستر انيجية المكامسدة *؟ 

* - متى ير جح استمرار المزايا التنافسية للشركة على مدار الوقت ؟ 


٣‏ - ما هى الموضوعات الأهم فى شرح وتفسيرء نجاح وفشل الشركة؛ 
الاستراتيجية أم الحظ ؟ 


تدريب للمجمو عات الصغيرة 
تحليل المزايا التنافسية : 

أقراد 1 ور تدصح هنا EE‏ راء الحالة الافتتاحية الخ اة بهذا القصل : والتى 
تستهدقف يعض جواتبه شركة إنئف . هب أتكم فريق من المستشارين العاملين 
لدى شركة ”أيه إم دى” وهى شركة منافسة الإنتل فى سوق المعالجات الدقيقة. 
ولقد طلبت منكم تلك الشركة تقييم اللركز التنافسى لشركة إنثل بغرصى إقتراح 
استراتيجية تستطيع من خلال اللاعتماد عليها القوز على إنتل فى ملعيها. 
ويتعين إعداد بعضن العبارات الموجزة وتقديمها لإدارة "إيه إم دى" : 
١‏ - تحديد مصادر ا لز ايا التنافسية لشركة إنتل . 
۲ - إيراز عوائق التقليد التى تحمى الزايا التناقسية لانتل من المنافسين سثل "إيه 

إم دى”. 
٣‏ - وصف وتفسير العناصر الرئيسية للاستراتيجية التى توصى بها لشركة 

ايه اع 0 
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القصمل اثر_ ايم : لد لتحليل الذاخلى TIT‏ 
زيارة لموقع جونسون = جونسون على الإئنترنت : 

يمكن زيارة هذا اللوقع على العتوان تن الثالى ` pw com‏ أقرا الاد 
SAS‏ بخان اشر ع ا عاك MG‏ 
الأسئلة التالية : 
عل تمك أن E EEE‏ الكناء ةلكسر د 1 
- ما طبيعة هذه الكقاءة ؟ كيف تساعد الشركة على تحقيق المز ايا التنافسية ؟ 
٣‏ - ما هی الموارد والقدرات التي تدهم هذه الكفاءة ؟ وماهو دور هذه 

الموارد والقدرات ؟ 

#ناالى ا عد کے ا كه بن ع جر ف 

أبحث على الشبكة عن موقع الشركة وحا ول الوقوفا على تاريخها 
ومتتجاتها و سو قعها ا النتافسى . ويناءا حلي قاعدة أليياتات الت جمعتها » حت 
على الأسئلة التالية : 
١‏ - هل تستحوذ الشركة على الكفاءة االتميزج ؟ 

- ما طبيعة هذه الكفاءة ۲ كيف تساعد الشركة على تحقيق از ايا التناقسية + 
؟ - ما هی الموارد والقدراته التي ندعم هذه الكقاءة ؟ ومآاهو مصدر هده 

الموارد والقدرات ؟ 
5 - إلى اص هدس يمكث, محاگاة الكفاءة التميؤزة لجو سون كك جو نسون ؟ 
ملف الفصل الرايع : 

أوجد مثالا لشركة نجحت فى الحفاظ على مزاياها التنافسية لمدة تزيد على 
عشر ستوات . حتت مدز ألز ايا التنأقصيةفء و س ق أسباب امنتمر_ار ها ده 
المدة الطويلة . 
مشروع الإدارة الاستراتيجية : 

تتعامل هذه الوحدات مع المركز النتافسى لشر كنك . ويتحين عليك الشرو ع 
فى أداء المهام وإجابة الأستلة التالية ؛ بالا شتعانة بالمعلو مات التى تحت تصصر فك . 
3+ کد ا إكا حاتت شر که ی د عل نز انا تتافيية 1 ف تناضنية 3 

مجالها الصيناخي الأساسى . 
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7 الفصل, الرابع : التحليل الداخلى 


" - قيم شركتك بالنظر إلى الأسس الأريعة العامة لبناء المزايا التنافسية : 
الكفاءة » الجودة» التحذيت :> الاستجابة للعميل ۔ كيف يساعدلك هذا التمر ين 
على قهم أداء شر کتات صقار نه بأداء متاقسیها. 

" - مأ هی الكقاءات المميزة لشر كتف ؟ 

٤‏ - ما هو الدور التى لعبته الاستراتيجيات السايقة فى تشكيل الكفاءات المتميزة 
لشر_كتك + وهاهو دور الحظ فيا ؟ 

ا الى تددو ايا كر كك ماحد لد يا كنا ات 
المتعيزرة ؟ وهل تعد هذه اللاستر اتيجيات بمكا بمثاية محاو أت ليناء كقاءات 
جديتع 5 

1 ا و‎ e 

الحالة الختامية : 


مارك & سيتسر Mark & Spencer‏ 
هى مؤسسة بريطاتية تعمل فى مجال تجارة التجزثة. وقد أسسها مايكل 
ماركس فى عام ٤۱۸۸ء‏ وهو يهودى بولندى كان قد هاجر إلى إنجلترا. وقد 
أمتلكت هذه المؤسسة سلسلة وطنية من المتاجر منذ مستهل القرن العشرين. 
وبحلول عام ١557‏ كانت هذه الشركة تمتلك فرعا فى كل مدينة رئيسية في 
اليلتذ : وقد اضحت اكبر المتاجر البريطانيةء وهو نفس الوضيع الذى الا زالت 
تحتفظ به حتى عام 5.- وكأكير مورد للملايس والمواد الغنائيةء . تعكبر 
ماركس & سيتسر أكبر المتاجر ريحأ على مستوى العالم + وفى صاح 1۹1۸۴ 
حققت متاجر مار کس وسينسر يفروعها ال ٠‏ فى الملكة المتحدة مبيعات تقدر 
ف ك , لا يليون دو لان . وقد حقفت ها تسبته 761١-2‏ من إجمالى مبيعات الملابس 

فى المملكة المتحدة : وء ٤‏ © من إجمالي مبيعات المواد الغذائية. 
وطبقاً لموسوعة جينس للثر قا م القياسيةء قفى عام ١5531١‏ حقق المتجر 
ار ایس الكائن فى ماريل أرش قی لندن خرکة سبيعات تقدر ب ' اي 
ذو قار لكل قدم مربع من مساحة المتجر » وهذا المعذل يفوق أى معدل آخر لآى 
متجر فى العالم . ٠‏ وتقدم ماركس & سبتسر مجموعة منتقاة من الملابس 
والأطعمة» ويستهدف من وراءها تحقيق حركة بيع سريعة. وتبيع الشركة كل 
منتجائها تحت صلامة ” سان مايكل ”التى تمثلكها . وتطرح الشركة منتجات 
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الفصسل الرابع: التحليل الذاخلى ۰ 2 


س ج 


كانت ع ده عالية بسار مد ا د . والاشك أن هذه السياسة تشجع 
العصلاء والز ياآثن على ال'قبال على منتحات الشركة للا يجنونه من قيمة: كسا ان 
قدرة الشركة على تحقيق هذه السياسة و الحقاظ على هذا الستوى من التعامل 
على مدار منوات . قد اسهم في تحقيق وتدعيم ولاء العملاء على مستوى 
بر يطانيا . و فى الحقيقة لقد تجحت الشركة في تحقيق سمعة طيبة بين التعملداء 
والمستهلكين الير يطانيين لدرجة أن الشركة لا تعتمد على أى إعلانات فى 
السوق . 

ومن أجل تحقيق قَية a SS‏ 

ا ا ات EIT E‏ اااي ان NO‏ ات 

وأجيال مضت . وتعمل الشركة على تدعيم عمليات التركيز على الجودة من 
خلدل اللاستعانة يفنيين يعملون عن ۾ كثب مع الور دين من أجل تصميم المنتج . 
ويتميز المور دون باستعدادهم التام لللاستجاية لطلبات الشر كة: » نظراً للعر فتهمم 
بمدى ولاءها للورديها. ولاشك أن السياسة التى تنتهجها الشركة قى اتتقاء 
مجمو حة مختار_ة من الملمايس والأطعمة وبيعها يسعر معتدلء يمنح مورديها 
الفر صة لتحقيق اقتصاديات الحجم . و لاش أن ذلك يتر جم الصلحة مار ر کسر عد 
سيتعير فى صو ز_ة أسعاز متخقضةء يستقيد فى التهاية : منهيا المسدتهلات . 

أن التركيز على العميل والمستهلك يعتبر من أهم عناصر التأثير و الفاحتيةد 
التى تتمتع بهما ماركس يه سبنسر - ويديهى أن تلك السياسة قد قا مت إدارة 
الشركة العلياً يصبياغتها . وقد اعتاد كل مدير من المديرين الأوائل على ارتداء 
ا يك ا PARS‏ سيو اك RT‏ و هكذا يسهم 
المديرون فى تطوير مفهوم الرغبة فى منتجات الشركة لدى المستهلكين » وذلك 
من خلال البقاء قريبين من المستهلك . 

وتبدا حملية التر كيز على اللستهلك فى تلقى الدعم على مستوى التجر من قبل 
الديرين الذين يتولون مراقبة حجم المبيعاتء وسن ثم يعملون على تحديد 
الخطوط الرائجة والخطوط الإنتاجية الراكدة. ومن ثم يقوم هؤلاء اللديرون 
ينقل هذه المعلومات إلى الموردينء الذين يمتلكون القدرة على تعديل متتجاتهم 
الخطوط الراكدة . 
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حرس الفصل الرايع: التحليل الداخلى 
الرائد حيال العلاقات. اللأنسانيةء: ,قبل تحقيق ذلك وبقتر ‏ طويلة» قاست 
الشركة باعتتاق التزاماً يقضى بضمان تميز أوضاح موظفيها. ولطالما نظرت 
الشركة لنفسها على أساس أنها أسرة واحدة ذات مسئولية كبيرء تجاء رقاعية 
موظفيها. وتمنح الشركة موظفيها مزايا الرعاية الصحية و خطط للمعاش 
تفوق ما يتلقاه الموظفون ال خر ون فى الشركات المناظرة قى نفس المجال . كما 
تقوم الشركة بعقد دورات تدريب لترقية وتطوير قدرات الموظفين د 
الشركةء فضل عن استخدام عناصر وظيفية من خار ج الشركة هذا بالإضافة 
إلى وجود سلسلة من الزايا الداخلية للموظفين مثل الكاقيتريات الخاصة 
بالعاملين والخدمات الطبية وغرق الراحة وصالوتات لقص الشعر وتسوية 
الشعر . اما مكافأة الموظف للشركة فتتجسد فى ثقته وولاءه للشركة. وأخيراً فى 
الإتتاجية العالية قد . 

ومن الأمور الحيوية الأخرى ء ما يتجسد فى التزام الشركة بانتهاج هيكل 
وظيقى بسيط ونظم رقاية استراتيجية بسيطة. ا 
مبعتطاء إذ يكاك يغ ايتن سك ىن كي الجر الأ دار داه اهن 
التدذا خلت الو ظيقية المعقّدة . وتعتمد الشركة على هامشين فقط للربح»ء ا 
يتعلق بالمواد الغذائية والآخر يرتبط بالملايس . ولاشك ان هذا النهج التطبيقى 
يقلص من البير وقراطية ويعفى مديرى المتاجر من القلق حيال سياسات 
ال ن من تاك يصو ريسيد للم کو على کی عمجم الات 
ويجرى تقييم اداء المتجر بالنظر لحجم مبيعاته. ويمكن تحقيق معابير الرقابة 
بشكل حزثى بالأعتمات على إجراءات الميز اتية الر مسية: واا من خلال 
حملبات الا ختبار الرسمى » حيث يقوم مدير و القمة بزيار ات مفاجئة للمتاجر 
ويسألون المديرين هناك عن شئون سير العمل فى اللمتجر . والمقرر ان تجرى 
زيارة كل متجر فى بريطانيا مرة واحدة على الأقل كل عام. ولاشك أن ذلك 
يجعل مديرى المتجر فى حالة استنفار تام وعل استعداد دائم للوقاء ياحتياجات 
العماتع . 
أسئلة لمناقشة الحالة : 
١‏ - فى احتقادك ما هو مصدر المزايا التنافسية لار کس ك سيتسر ؟ 
؟ - استطاعت مار کس أند سسينسر الحفاظ على مزاياعها التنافسية على مدار أكثر 

من ٠‏ 5 سنة+» فى اعتقادك لاذا وجد المنافسون صعوية فى مهاجمة الركر 
التنافسي لار کس ج سيتسر ؟ 
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الفصل الخامس 
بضاء المزايا التنافسية خلال الاسترانيجية على المستوى الوظيفى 


حالة افتتاحية : 

بتك لويدز ” هاا ”هو أحد أكبر البنوك فى بريطانياء إذ ييلخ تعداد 
موظفيه ٠‏ موظفء و تنتشز فروعة ا۱۸۰۰ فى جديع أنحاء البلاد. 
كما أنه أيضاً واحد من أكثر البنوك البريطانية تحقيقاً للأرياح : مع أكثر النسب 
انخفاضا من حيثف كاليقف التشغيل فى مجال الصناعة المصر فية الير يطأانية. 
وتضع الإدارة العليا ثقتها فى أ داء البنك بالاعتماد على ” برنامج تحسين جودة 
الخدمة ” 301۴ "+ الذى يعد يمكابة إعادة لعتدسة العمليات المرتيطة بالعمل : 
والتى تعتبر محاولة للتعرف على العمليات الجوهرية للشركات مقار نة بوظائفها 
التقليديةء كما هو الحال فى قسم الإنتاج وقسم التسويق؛ أو قسم الموارد 
البشرية. ولقد تم تعريف العملية الجوهرية على اساس انها ” مجموعة من 
الأنشطة تعتمد على نوع واحد أو أكثر من المدخلات من أجل إنتاج مخرجات 
ذأات قيمة المستيتك . و غالبا ما تشتمل تلك العمليات على أتشطة نشطة مثل خدمة 
العملاء وتنفيذ الطليات وتطوير المنتج , 

لقد أتجه بنك “ لويدز “ إلى إعادة هندسة العمليات فى سبتمبر 1391 قى 
محاولة لرفع جودة ومستوى خدماته وخفضى التكلفة الهيكلية ار تبطة بفروعه. 
وكان الدافم وراء ذلك هو المنافسة المتصاعدة من قيل جمعيات اليتاء 
البريطانية» التى قامت بملاحقة عملاء البنك عقب إلغاء العمل باللوائح المنظمة 
لعمليات الخدمات المالية فى بريطانياء الأمر الذى ترتب عليه السماح للبتوك 
وثلك الجمعيات أن تدخل أسواق يعضها البعض لأول مرة. ولقد أبدى البنك 
قق فيما يختص بتأثير امتداد الخدمات بالنظر إلى حيكل اتتكلفة الخاصة بد. 
وخلال الثمانينات استعان البنك بمزيد من الأعضاء العاملين » فى كل مرة 
بدخل فيها البنك إلى سوق خدمات جديدة. ونتيجة لذلك وفى مستهل التسعينات 
بدات تكاليف القروع تخرج عن دائرة التحكم . 
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TT‏ الفصيل الخامس : يتاء المرَايا التنافسية 


فى ظل النظام التقليدى لبنك ” لويدز "ء كان العاملون يكلقون بمستوليات 
و خليفية محذدة :+ فى إطار هيكل و ظیقی سلطوى صار م ۽ أذ قد يكلف مجموعة 
من افر اد بإدارة قحمى الحسابات» ومجموعة أخرى للراجعة أرصدة 
العملتء » ومجموعة ثالثة بإصدار البطاقات الائتمانية» وهكذا. والأخذ الوحيد 
من وجهة نظر العملا فيما يختص بهذا التظام » أن عددأ لا حصر له من 
الأفراد والعديد من المستندات كانت تدخل ضمن الإجراءات الخاصة يعملية 
واحدة. وفى ظل هذا التظام القديم» كان يمكن لأحد التماذج أو الطليات أن 
يقضى شهراً ذهاباً وإياباً من مكتب إلى أخر من أجل فتح حساب فى أحد فروع 
بنك " لو یدز " حيث تتعدد طلبات الموظفين ما بين بطاقات بنكية ومراجعة 
تقاأصميل ألر صد : وطلب دفاتر شيكات وفئج حساب الادخار ء وهكذا ساق 
ظل النظام الجديد» تنجد أن هناك شخصياً واحداأً مسئولاً عن استقبال العميل 
بصدر مفتوح » وتتفيذ ما يلزم من إجراءات بمعزل عن التعقيدات المستندية » 
علماً بأن هذه الإاجراءات تشمل مراجعة تاريخ رصيد العميلء وفتح الحسابات 
وإصدار البطاقات الائتمانيةء والبطاقات الخاصة بماكينات الصرافة الآلية: 
ودفاتر الشيكات ۽ وفى ظل نظام العمليات الجديد يستغرق فتح حساب جديد 
أقل من أمببوع ل ستيفاء اي" جر آءآت الخاصصة بة. 

وبالإضافة إلى العملية الإجرائية التى تيدا ” بالا حتفاء بالعميل "ء حدد بتك 
“لويدز” خمسة عوامل جوهرية فى نطاق فروعه من بينها " التحكم فى 
الإقراض ”ء ” الدفعات الدورية ”. وقد قضى النظام يأن تُعزى كل عملية إلى 
السئول عنهاء والتى كانت تتجسد فى التأكد من إعادة هندسة العملية من أجل 
تحقيق أهداف لويدز فى خفصن التكاليف ورفع معدلات جودة خدمة العملاء . 
ولقد تم إجراء اختبار مبدئى للعملية فى فرع موثوق به قبل طرحها وتعميمها 
عبر شبكة فروع البنك فى سلسلة من الموجات المتلاحقة بدأت فى يوليو 4 1 , 
وقد اوضحت المؤشرات الأولى أن برنامج تحسين جودة الخدمة ” الست “نجج 
فى تحقيق إحداث التأثيرات المرغوبةء ويزعم مديرو لويدز أن مشرو ع إعادة 
الهندسة قد أدى إلى إزالة 615 من العوائق المرتبطة بالعواثد على رأس الال . 
وعلى سبيل المثال» هيطت نسبة الأخطاء المرتبطة بعمليات دفتر الشيكات بنسبة 
۰ فى اول شهرين من تاريخ تطييق البر نامج » مما أدى إلى توفير ميالغ 
كبيرة تكفى لتغطية تكاليف اجهزة الحاسب المستخدمة فى مراقية التشاط في ظل 
العمليات الجديدة. وتلوح فى الأفق أدلة تفيد أن البنك قد نجح فى تحقيق هدفه 
الرئيسي المتجسد فى تحسين خدمات العميل . و لقد ار تفعت نسية ر ضاء العميل 
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الفصل الخامس : يتاي المز ايا التنافسية نورك 
ندى لويدز سن ۷۴ فى متتصف عام ۱۹۹۳ حتد بداية البرتامج» إلى E hy‏ 
يحلول منتصف عام ١۹۹١ء‏ الأمر الذى أمن للبنك احتلال مركز الصدارة فى 
المنافسة التى ضمت أكير بنكين فى بريطانياء هذا يرغم ما قيل أن از تقاح معدل 

ر ضا العميل بنسية 57ت ل" يعد أمر ا مدهشا . 

وعلى الجانب الآخر كان يتعين على لويدز التفاعل مع بعض المشكلات 
الأخلاقية فى كر من قروعة؛ حيت أعتيرت عملية اعادة الهندسة طز يقة 
مهذبة لتخفيضن حجم العمالةء وفى بعض الحال'ات إغلاق الض ع يصو دة 
كاملة . وقد أغلق البتك ٠٠٠١‏ فرع فى الفترة ما بين 6ه ۹۹42 ۽ يالرضم 
أن الإدارة تزعم أن تلك الجهود مستقلة: و تحدت يمعز ل عن صحملية اسادة 
الهتدسة . وييدو أن الإدارة لا تعير اهتماماً للحقيقة المرتبطة يفقدان 56٠‏ فرت 
لو ظائفهم نتيجة لعملية إحادة الهندسةء إلا أنها تشير إلى أن ذلك قد حدت 
بصورة ودية. ويبدو ان مديرى الستوى المتوسط هم أاكثر الفئات ألتى 
تعرضت للضرر من جراء عملية إعادة الهندسة وما ترتب عليها. ومابين 
سنتصقف ١315352‏ ومنتصفاه ١53585‏ خفض أليتك دد مديرى المتاطق من “٠‏ الى 
2 .نظرا لآن الجهود الخاصة بإعادة الهندسة متحت القدرة على تحقيق 
إنجازات أكثر بعدد أقل. ومهما يكن السبب وراء فقدان الوظائف» نجد أن 
هناك أمور تتعلق بالمشكلات الأخلاقية للموظف والتى من شأتها تثبيط قدرة 
لويدز قيما يختص يإدراك كامل المزايا التى تتطوى عليها جهو د إعادة الهندسة ‏ 


نظرة شاملة Overview‏ : 

ناقشنا فى القصل الرابع الدور الحيوى الذى يلعبه كل.من الكفاءة والجودة 
والتحديث والا ستجابة للعميل فى يناء المزايا التنافسية و الحقاظ عليها. ونلقى 
الضوء فى هذا القصل على ما يستطيع المديرون عمله على مستوى الوظائف أو 
العسليات داخل الشركة لتحقيق الكفاءة اللتفوقةء والجودة المتفوقة؛ والتحديت 
المتفوق ء و الا ستجابة المتفوقة للعميل . إن استر اتيجيات المستوى الو ظيقى هى 
تلك اللاستر اتيجيات التى توجه لتحسين فعالية العمليات اللأساسية داخل 
الشركةء مثل عمليات الإنتاج » والتسويقء وإدارة الموادء والبحث والتطوير 
والموارد البشرية. وبرغم ان تلك الأاستراتيجيات قد تركز على الوظائف 
لتحقيق أهداقف الكقاءة علي مستو چ الشركة بدك عت تحفيق أهداف الجوذة 
والتحديث والاستجابة للعميل . 


٠‏ وعلى سييل الثال» تقدم لتا الافتتاحية وصمفا لكيفية استخدام بتك لويدز 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


Yé»‏ الفصمل الخامسى: بثاء ا لز ايا التنافسية 


لفهوم إعادة الهندسة تتخفقيضص تفقات هيكل التكالبف والا حتفاظ بالعسلاء فى 

مواجهة متافسة جمعيات البناء البريطانية. ويستخدم لويدز عملية إعادة هندسة 
الحم كأداة لرفع معدالاتب والكفاءة والجوده واالاستجابة للعميل وذلك فى ظل 

نظام العمل الذى تم تطويره فى الفصل الأخير . . ولقد اكتشف لويدز أنه 
يستطيع إتجاز الكثير بالاعتماد على القليل من خلال أتشطة إعادة الهندسةء 
وذلك يتضمن الكقاءة ذات الستوى المتصاعد . و تشير الافتتاحية إلى أن لويد 
قد تمكن من رفع جودة منتجاته» كما جرى اليرهنة على ذلك وفقاً للمثال الذى 
سقناه والخرتيط بالوقوع فى أخطاء إصدار دفاتر الشيكات الجديدة. ولا شك ان 
الزيادة فى جودة المنتج قد ساعدت البتك كى يكون اكثر إيجابية فى صملية 
اللاستجابة للعميل » كماثيت ذلك من خلال قياس الار تفاح فى معدل رطضا 
العميل بين أعوام ۰۹۳ 7۹۹۵ . 

يجب أن تلاحظ أيضاً أن جهود لويدز لا تتركز على وظائف العمل 
الفرديةء مثل الرقاية على الرصيد أو إدارة الحسابات» ولكن نتركز على 
العمليات المتداخلة عبر الوظائف المختلفة. ويتوافق تركيز لويدر مع البرهان 
الذى سقتاه فى الفصل الأ خير من حيث أن الكفاءة والجودة والتحديث 
والاستجابة للعميل تعتبر أهدافاً متداخلة على صعيد الوظائف التقليدية لمعظم 
المشروعات. وفى الحقيقة يتطلب تحقيق تلك الأهداف تتسيق وظيفى مكتف 
على مستوى الوظائف المتداخلة. ويعتير الت ر كيز على عمليات ومهام العمل ». 
كمقابل للوظائف السبيل الوحيد لتحقيق متل هذا التنسيق» رغم أنفا سوف نرى 
فى نهاية هذا الكتاب (الفصل 4 )١‏ وجود سبل أخرى لتحقيق التنسيق الوظيفى 
على مستوى الوظائف المتداخلة. 

ونزيد من استعراض موضوع استراتيجيات السكوى الوظيفى: نتظر فى 
هذا الفصل فى كيفية زيادة الشركات لكفاءتها وجودتها وعمليات التحديث 
واستجابتها للعميل ‏ ورغم آنا فى يعض الحالات سوف نركز على إسهام 
وظيفة معينة تجاه تحقيق تلك الأهداف ء مثل الإنتاج والتسويق » نؤكد ايضا 
على أشعمية الاستر اتيجيات والسياسات التى تتداخل على ممستو ی الو ظطائف . 
وعتد الانتهاء من هذا الفصل ستكون لديك تصوراً أكثر وضوحاً فيما يختص 
بالإجراءات التى يمكن أن يتخذها المديرون على مستوى التشغيل لتحقيق 
الكفاءة التفوقة والجودة اللتفوقة والتحديث اللتغوق : قضلد عن اللاستجابة 
التقوقة للعميل . 
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القصل الخاعس : ينام المز_آيا التحافسِية يجين 
تحقيق الكفاءة المتفوقة : 
تعتبر الشركة مجر د أداة لتحويل المدخلات إلى سخرجات . والمدخللات هى 

العوامل الأساسية للإنتاج مثل العمالة والأرض والهارة التقنيةء وهكذا. أما 
المخرجات فهى حبارة عن السلع والخدمات التى تنتجها الشركة. إن أبسط 
قياس للكفاءة يتجسد فى كمية المد خلات المستخدمة الإنتاج مخرجات محددة أى 
ان الكفاءة = المخر جات / المدخلات. E.‏ معدل e‏ كلما 
قلت المد خلات المطلوبة للإنتاج سخر جات معينة: ویالتالے : نھ تقل تكلفة الهيكل 
الإنتاجى الشركة. وبكقمات أخرى : SS‏ وار ذ1 
كانت تلك الشركة تستحوذ على كفاءة الإنتاجية العالية مقارتة يمنافسيها . 

سوف تستعرطن فى هذا الفصق الخطوات المختلفة التى يمكن أن تتخذها 
الشركات على المستوى الوظيفى لرفع كفاءتها وبالتالى خفض تكاليف 
وحداتها. وتيداً بالوظائف الأولية للإنتاج و التسويق قبل الانتتقال إلى 
استعراض وظائف الدعم المختلفة للمنشأة . ولا يفوتنا أن نؤكد على أن تحقيق 
الجودة العالية يلعب دوراً رئيسياً فى تحقيق الكفاءة التفوقةء إلا أننا سنرجىع 
مناقشة كيفية تحقيق الجودة المتفوقة حتى القسم التالى . 
الإنتاج و القفاءة : اقتصاديات الحجم الكبير 

اقتصاديات الحجم » ويقصد بها عمليات خفض تكلفة إنتاج الوحدة المرتيط 
بالإنتاج على نطاق واسع . وتمكل القدرة على توزيع التكاليف الثابتة على 
حجم كبير من الأنتاج احد مصادر مو Ra SA‏ والتكاليف الكايثة هى 
تلك العناصر التى يجب تحملها لإنتاج أحد المنتتجات امكح عمستو 
المخرحات: وتشتمل تلك التكاليف على تكاليقه شر اع ال" و" ت ء وتكاليف 
عمليات إعداد الآلات للتشغيلء وتكاليف التجهيزات» و تكاليف اللإعلان 
واليحث والتطوير . وأحد المصادر الأخرى لاقتصاديات الحجم الكبير هو 
القدرة على الإنتاج على نطاق واسع بما يمكن الشركة من الوصول إلى تقسيم 
العمل يشكل كيير وكذلك التخصص » والذى بدورة ينطوى على تأثير إيجابى 
على الإنتاجية» و ذلك لأنه وبصورة رئيسية يمنج العاملين القدرة على اكتساب 
المهارة فى تأدية مهام معينة . 

. مثالا كلذاسيكيا لثل هذه الاقتصساديات‎ ” 1 OR ESE Ca Ee 
والذى يعد أو ل إنتاج عالمى ذو حجم كبير » وقد تم طرح هذا النموذج عام‎ 
ولخت اك القن سان شور سمه ذل فك متاراتها حلي الينام‎ ATT 
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TEY‏ الفصيل الخامس.: يناع ار ايا التناضية 


اليدوى المكلف ”“ الإنتاج الحرفى “. وبعد تقديم تقنيات الإنتاج بأحجام كييرة 
حققت الشركة الاستغلال الأمثل للعمالة (بمعنى تجزئة عملية التجميع إلى مهام 
صغيرة ومتكررةاء ٠‏ كما تجحت في 5 تحقيق التخصصصن الذى أدى إلى رقع 
إنتاجية العاملين . كما اكتسبت فورد أيضباً القدرة على توزيع التكاليف الثابتة 
لتطوير السيارة وتهيئة الليكنة اللإنتااجية على عدد كبير من وحدات الخر جات . 
ETAR TEI SU GET‏ 
دولر إلى اقل من 5٠١٠‏ دولار فى شام ١6‏ (يأسعار عام .)١ ٣2۸‏ 

0 ادت اقتصاديات الحجم إلى خفض تكاليف الكثير من الراقق اللأخرى. 
وعلى سبيل المثال استطاعت شركة “ دى بونت ” خفض تكاليف تصنيع ألياف 
الحهرير الصناعى من ”57 دو لار للرطل إلى ١7‏ دولار للرطل فى اقل من 
عقدين من الز من » وقد تحفق ذلك من خلال اقتصاديآت الحجم بيشكل ر تيمى . 
و أذ تقتصير_ 5ك اواك تك RR‏ اك رويك ب SERBS‏ 
أذ يمكن لكثير من شر كاته الخدمآت اللإأاقادة من تحقيق وإدتراك اقتصاديا 
الحجم الكبير . وقد تم عرض مثال فى اللاستراتيجية من الواقع رقم )01/0 
والتى تبحث فى اقتصصاديات الحجم التى يمكن أن تتحقق من الاندماج بين أثنين 
من مراكز المال فى نيويورك ؛ كيميكال بنك » وتشيس مائهاتن بنك . 


استراتيجية من الواقع زه/١)‏ 
كيمكال ينك و بنك تشيس يعلنات E‏ و اجج 
ا e 1 5 E‏ 1۹4 أ> تمل E‏ 0 . وقد قدرت 
| الأصول الثايتة للينك التاشئ عن عملية الاتدماج والذى عمل تحت اسم ” تشيسى 
chase‏ ي 7٠ e‏ يليون دولارء عدا جد يدوا نكاقة اران E a‏ 
FEAT SRE E E E‏ 
فى شرائح عديدة سن الأعمال المصرفية بسا فى ذلك القروض واليادلات المالية 
وكيادل العملات والمنداات والخدمات التجارة العالية. م تمويل صسناعة السياراثت 
المقاخر ۾ E SEE‏ خدمات الر سن . 
ا E EE‏ ا ا 0 ١‏ جلیو ن 
دولر کل جاح ۽ وذلك من خلال التوصل إلى تحقيق اقتصياديات الحجم ا 
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الفصل الخامس : بناء ا لز ايا التنافسية Er‏ 
الفصل الخامس: بغاء الزايا التقاضية ااال سس 


الأولى. ولقد كان لدى البتك الجديد الناشئ أسباياً رجيهة للتفكير فى تو قير النفقات 
عن خلال إنتهاج هذه السياسة. قفى عام ١331١‏ نجم عن الاتدماج بين زامعء معط 
[and manufaciures kanover‏ توفير فى النفقفات والتكتقة بلغ ٣٥۰‏ مليون دولر فى 
ا كل عام » وذلك من خلال الاستغناء عن الأصول المتكررة بما فيها المنشات وتظم | 
| المعلومات وأعضاء قر يق العمل ۔ ۱ 
أما بالنسية للكيان ال تحادى الناشئ عن الاندماج بين تشيس وكيمكال فد أمكن 
له تو فير التكائيفه والتققات عطى صعيد عدة مصاتر . (أولاً) تحقيق اکت صساذ یات 
الحجم يشكل ملحو ظ من خلال تحقيق أن تحاد والترآيط يين ستماثئة ع تجارى 
للينكين الرئيسيين. ولاشك أن إغلاق القروع الزائدة عن الحاجة؛ وضم 
العمليات تحت مظلة عدد أصغر من الفروع الأمر الذى يسمح لليتك الجديد بزيادة 
قدرته علي استخدام و امتقالدال شكة أعماله يشكل جيد . إثاتيا) إن ن البنك الناشئ 
صن هذا الاندماج سو فا يكون قادرا على استحداث وآداز 2 نفس حجم الأعمال 
التى كانت تدار فيما سيق . إن التكاليف الثايتة المرتيطة يفروح البنك. - التى 
تتضمن الايجارأت والعمافة والمسدات وتكاليف المراغق = سو قا تتنخقض » الأسر 
الذى من الممكن أن يترجم إلى تخفيض كبير فى تكلفة الوحدة . 
0 وهتاك مصدر آخر لتحقيق اقتصاديات الحجم ينشأ عن الجمع بين المصفوفة 
الكاملة لوظائف اللكتب ٠‏ وعلى سبيل المثال » » يقوم البنك المتحد حالياً بتشغيل شيكة 
كمبيوتر واحدة يدلاً من أثتين . كما بمكن أيضاً للبتك الناشي: من خلال الاستخدام 
نامث مثل للبنية التحتية للكمبيوتر أن يؤدى إلى تخفيض التكاليف الثايتة لهيكل العمل . 
وسو هه تنشاً أيصأ معد لانت توفير أكير من خلال توحيد الوظائق الأنارية. 
وعلى سييل المثال » قلقد صضاعف بتك تشيسى من عدد قر وض السيارات ورهن 
الصو ل ١‏ ولش يعميب: عمليات ميكنة الملكعكتب التى تساعد على إدارة حجم اكبر من 
الأعمال بعدد من الوظفين يقل مرتين عما هو مطلوب فى الظروف التليدية. 
والاشك أن عمليات التوفير هذه تتضمن تخفيضاً كبيرا فى معدلات التكاليق الثابتة 
وانخفاضاً مناظراً فى تكاليق الوحدة فيما يختص بخدمة المعدل المتوسط لقروض 
السيارات أو عمليات الرهن . 


والجدير بالذكر أن تحقيق اقتصاديات الحجم لها محددات» ويزعم كثير من 
الخيراء أنه يعد الوصول إلى مستوى معين من المخرجات (الحد الأدنى لمعدل 
الكقاءة) فاد يكون بعد ذلك هناك إلا القليل - إذ ما جد - من اقتصاديات الحجم 
الإضافية التي يمكن أن تنتج عن التوسع في إنتاج حيم ما. و” الحد الأدنى 
لعدل الكفاءة ” هو الحد الأدنى لحجم المصتع الضر ورى لاكتساب اقتصاديات 
حجم ذات مغزى). ويمعنى أخر وكما يوضح الشكل )١/5(‏ يمثل متحنى تكلفة 
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TES‏ اتفصل الخامس : يذاء از آيا التتافسية 


الو حذة عطى المذى الطو يل شقل حز فا e‏ وهتالك تقطة أخرى يجب أن 
تأخذها قى الا عتيار » وهى احتمال ظهور عوامل مضادة لاقتصاديات الحجم: 
عندما يقترن تنفيذ اللشروعات الكبيرة بتيار بير وقراطى قوى » الأمر الذى 
یڑ دې الى رفع سقف التز اعات الشركة دوت خفصضن تكاليف أله حدة ‏ 
3 والكعفاءة : آثار التعلم 

ر التعلم عى بعثاية وفورات فى التكلفة تننج عن التعلم من خلال التطبيق, 
٠ 200‏ وعلي سبيل المثال » يتعلم العامل بالتكرار ما هى أفصضل طريقة لتتفيذ 
الليمة لكو + ر داد إنتاجية العامل على عدار القت ¿ و تتخقحى تكاليف 
الو حدة دعا يتعلم الأغخراد الطر يقة ة الأكثر كفاءة للأناء عيمة معينةء وشي 
سنشایت : التسنتيع اجيب * تتعلم ايشا الوا دارة الطر يقة المثلى ودار 3 و تشغيل 
عملية جديدة. ومن ثم تتخفض تكاليق اللاتتاج نظرآ لار تفاع إتتاجية العامل 
وطكفاءة آلإ ذارة.۔ 

شكل رقم [٥را)‏ 
متحنى تموذ جى لتكلفة الوحدة على المدى الطويل 


تكاليف: الوحدة 


لحت ادت لمعتل قاع [ 112:5 ] 
و يي 

وتز داد أهمية آثاز التعلم عند تكرازر سهيمة معقذة تكتو لو جياه حيتت يو کد 
المزيد لكى نتعلمه . وهكذا تز داد أهمية آثار التعلم فى عملية تجميع تحتو ى على 
٠‏ خطوة معقدة مقارنة بعملية تجميع تحتوى على ١ ٠ ٠‏ خطوة بعميطة . 
ویر غم أن اثار التعلم عادة ما ترتيط بعمليات التصتيع . كماهو الخال فى 
اقتصاديات: الحجدم ؛ إلا ان هنالك أسباياً لاتاعتقاد بعدى آغميتها فى كثير هن 
الصشاعهات الخدمية. و على سبل المذال » كشقت دراسة مشهو رة للتعلم في 
مهال الرعاية الصحية أن مزيدأ من الجر احين قد اتجهوا إلى تخفيض عدد 
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القصةقء الكامسن: يتاع ار ايا التناقسية E‏ 


الاجراءات الجراحية العامةء مؤكدين بذلك دور آثار التعلم قى مجال 
الجراحة . وقد استخدم مو لقو الدراسة التتائج دليلا لمحاولة إثيات اهمية إنشاء 
مر اكاز در اجمة [قئيسية كوشو وديم الزحاية السلحية ذانت التعتسيسن العالى: 
على 2 تقوم هذه اللراكز بالكثير هن الإإجراءات الجر احية المتخصصة 
(جراحات الققب متلذ)» وتحل محل التشآت المعلية ذاته. حجم السل المتدنى ‏ 

و عند تصوير متحثى مثو سط التكلفة فى الأجل الطويل » نجد أن اقتصاديات 
الحجم تتضمن التحرك والاتتقال على طول منحتی (مثل من ۸ے إلى 8 كما هو 
موضح فى الشكل 5/؟) كما أن تحقيق آثار التعلم يتضمن تحولاً قى الاتجاء إلى 
أسغل لكامل المنحتى زكما هو الحال من 8 إلى © فى شكل 8/؟)ء حيث يرنقع 
معدل كفاءة كل مت العمالة واللأادارة على منار الموقت شي أدام مهامهم على 
جميع مستويات المخرجات - وال يفقم صدچ كدر ر جة تمقيد اللهمة > الل أن آثار التعلم 
تأخذ فى الهبوط يعد مدة محدودة من ألوقت . وقد آشر ٹا إلى عدي أعسيتها فق 
أتناء قترة بدء صعلية حديدة بعد سنتين أو ثلثة . 


شكل رقم زهار؟) 
اقتصماد پاات الحجم واتار التعلم 


تكليك الرحدة 


اللإنتاج والكقاعة : منحنى الخيرة 

يتصل منحنى الخير ± بعملية التخفيضن النظم لتكلقة الوحدةء والذى خضعت 
E‏ ا عر SE‏ وطيقاً هوم منحنى الشهرة . تأخذ تكاليقف 
تراكم المتتجات . ولقد لو حظت ا ورا د و وك POE‏ 
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TE"‏ ۰ الفصسل الخاعسس: متاء الم ايا اللتنافسية 
الطائراته» حيث وجد فى كل مرة يتضاعف فيها معدل تر اکم هياكل 
الطاتر اء وو لير و ٠‏ ۸ هن مستتو اها السابق . و هكذا: 
تبلغ تكاليف الهيكل الراب 5 من تكاليف اليكل الثاني : كما تيلم تكائيف 
التّاسن :4 من تكاليف الرايع » وتیل تكاليفه السادس عشر ۰ © من تكاكيف 
الثامن » وهلم جراء ونخلص من هذه العملية إلى أن العتدقة بين تكاليف تصتيع 
الوحدة والخر جات المتراكمة تشبه تلك العلاقة التى يرضحها الشكل زد/؟) . 
شكل رقم زعل؟) 

متحتى كيرة تموتجى 5 

أ 

| 


شكل كلا من اقتصساديات الحجم وآثار التعلم » الأأساس لظاهرة متحتى 
الخيرة. وكلما ازداد معدل الحجم المتراكم لدى الشركة على عدار الوقت؛ 
فإنها تكتسب القدرة على تحقيق كل من اقتصاديات الحجم إكلما زاد الحجم) 
وآثار التعلم . ويستتيع ذلك اتخفاضاً فى تكاليف الوحدة مع ار تقاع معدل تزراكم 
الخرجات. 

وللاشك أن الأهسية الاستر اتيجية لتحنى الخبرة واضحة و جلية . ويؤكد أت 
زيادة معدل حجم إتتاج الشركة ونصييها من حصسن السوق سوف يمتحها 
زايا تتحلق بالتكاليف على صعيد التافسة وهكذا تجد فى الشكل (5//؟) أن 
الشركة ۸ تستحوذ على همزايا تتعلق بالتكاليف بأكثر مما تستحوذ عليه الشركة 
5 وربما يكون هذا الملفهوم أكثر أهمية فى تلك الصناعات حيث تستئد عملية 
الإإنتااجح علي , نظام اوا نتا نتاج يكسيات: خبير 5 لو على سييل اتال : تيح أشبآه 
اللو صملتات) . وإتا ما أرادت الشركة أن تصيح أكثر كفاءة و تحقق بذتلك 
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القصل الكاعمس : يقاء المزايا التتاقسية EY‏ 


تخقيصن تكائيف اللانتاجيء فإنه يتعين عليها محاولة اللحاق بمنحتى الخيرزرة 
بأسر ع ما يمكن . 

ا e‏ تصنيع على تطاق يتميز بالكفاءة » حتى قبل أن تيد 
الشركة قي ثاد ال و ري حم حي احم 
أثاز التعلم :ونه ج الشرعة ابا إلى تنتى اتی رة ت جو 
بآالإضافة إلى تفیش الأسعار إلى أقصى حد ممكن » والتر كيز على عمليات 
تر ريج اتديعات من أجل دعم العقنب ومن ثم حجم الثنتجات المتراكمةء على أن 
يتم ذلك بأسر ع ما يمكن . و عغدها يقبط متحتي الخير 5 نطز ١‏ لكفاء نه المتنقورهقةء 
فإنه من المر جح الشركة أن تستحوذ على مزايا قيما يتعلق بالتكاليف مقار تة 
يمتافسيها . و علي سييل الال ء جرت محاولة لإثيات أن نجاح شر كة ‏ تكمماس 
اتستر و مقت ” اللبكر كان ير تكز على حسن استفلال الشركة لتحني الخيرة* 
(راجع اللاستر اتيجية من الواقع رقم ٥ر٣‏ : لزيد من التفاصيل)]: و كذدلك 
آلشر كات اليابائية انتقخصصة في صمفاعة أشياه الو اتات التي اہ کشت مت 
بجر آة مثل تلك التكتيكات الحاق يمنحنى الخيرة واكتساب مزايا تنافسية على 

حساب متافسيهم الأمر يكيينء كما أن السبب وراء سيطرة شركة ” ماتسوشيتا ' 
على السوق العالمية لأجهزة القيديو كان يتجسد فى ار تكاز استر اتيجيتها على 
متحتى الكبز 2 . 

ومع ذلك » قكلما أخذ منحتى خبرة الشركة فى الهبوط ء فإنه يترتب على 
ذلك ألا تشعر الشركة يالرضا حيال مزاياها الخاصة بالتكلفة وتشرح 
ال سثر اتيجية من الواقم رقم (ه/؟) كيف أن الهواجس حول منحني الخيرة فى 
شركة "تكساس أنستر ومنت" ربما كان له أثار ضارة بالشركة على ادى 
الطويل . وعمومآ هناك ثلاثة أسباب تر لنا عدم شعور الشركة بالرضا قيما 
يختص ؛ بكفاءتها المرتكزة على المزايا الخاصة بالتكلفة والتى جرى اشتقاقها من 

آثار الخبرة. (أولاً)ء حيث أنه ل" آثار التعلم ولا التساديات ان ت ا 
الأيدء لذا فمن المرجح لفحنى الخبرة أ, ت يد حصن هذا الفهوم عند تقطة معينئةء 
إلا أن ذلك يجب أن يتم من خلال إرساء تعريفا. وعندما يحدث ذلك شس کے 
يكون من الصعب تحقيق مزيد من تخفيض تكلفة الوحدة من خلال آثار التعلم 
واقتصساديات الحجم . وهكذاء قد تشطر بعصي الشركات إلى تتبع سياصة 
الشركة الرائدة فى مجال صتاعي معين على صعيد التكلفة. وعقب حدوث 
ذلك ؛ يستحو ذ عدد من الشركات ذات التكلقة التخفحصة على التماظ و التكافوق 
قيما ييتهم. وقى متل هذه الظروفاء يجب أن تعتمد المزايا التتاقسية على 
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لع ؟ الفسصل العامسن: بناء المز ايآ التذاقسية 
رامل استراتيجية أشرى بال ضاقة إلى العمل على تخفيض تكاليق الإنتاج 


و الو سول بها ال الحد الأ دنى » i‏ ذلك بو اسطة استكخدام اترات لمحتو ا دة . 


استراتيجية من الواقع إ٠٣)‏ 
شيرآت تكساسى اتستر يو هتت الخيير د 

تعتبز شزركة تكساس انسشر_يو منت إت ای ) من أولى الشركات التى استخدمست 
مقهوم متحنى القيرة. واعتبرت الشركة عن الشركات الحدثة (الجددة] للتقنيات > 
| الموصلات. ولقد اكتشقت الشركة انه مع كل حالة من حالات تضاعف الانتاج 
المتراكم من الصمامات أو أشياء الموصللات تتقفصضي تكاليفه الوحدة يمقدار ٣۷ج‏ 
سقار فة يمستو اها الصايش . ويتاءا على هذا الشهوم » فن الشركة قد تقوم بتخقيصني 
الأسعار عند قيا میا بإنتاج الصساسات أو ا الف الجنيدة E‏ بغر ضصس 


خودي كو ادي E‏ ب ع ع وج لب توصي ل 0 
تذتلكهء و خلتل الستينيات و السشسعيشيات د GE‏ و دوا 


الصغير + والساعات الرقمية. وفى الحقيقة» و على مدار عشرين عاما وحتى عام 
۱۹۸۲ حققت شركة إتى أى) نموأ سريعاً مع معدلات بيعء تضاعفت لأربع 
أهرات فى الفترة سا بيت 1۹۷۷ و نضنة 1 , 

إلا آنه ويعد عام ۱۹۸۲ يدأت الأمور تسیر فى الاتجاء الخاطئ + إذ أن تركيز 
| الشركة على هدقه خقصن التكثفة ومغالاتها فی اعتمادها استر اتيجيأ عثيى منحتى | 
الخير 5ء جعلت مفاهيمها عقيمة حيال احتياجات المستهلكين واتجاهات السوق . | 
ويدأت خر وات اللناضين من الشر كات مثل كاسيو و فيو لت پاگار د التي استيد فت | 
مجال الآلات الحاسبة من خلال تر كيز هؤلاء الناسون على استحداث وايتكار 
مميزآات جديدة تفي باحتياجات الستهلكين فضلة عن التر كيز على التكلقة والسعر . 
ولقد كانتت شركة إتى آى) يطيئة فى ردود أفعالها حيال هذا الاتجاء. و ققدت على 
إثر ذلك نصيباً كبيراً من حصص السوق . وفي تهاية السبعيتات شر رت إتى آی) 
| لتر كيز علي أشباء لت ت الخاصة بالساعات واا للات العاسبة؛ء حيبت أنها 
| قطعت شو طا طويلا فى هذا المجال على درب متحنى الخيرة المر تبط ياقتصاديات | 
التكلفةء وهذا فضلا عن العكوفه على تطوير أشباء الموصلات اللصتوعة من 
موارد ” كربومعدنية " لاستخدامها لأغراض ذاكرة الكمبيوتر وأشباء الموصلات 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


القصل الخامس: بناء المز ايا التناقسية ةع * 


التقدمة . إلا أنه مع التمو الذى طرأ على مجالات الحاسبات الصغيرة والحسايات | 
الشخصية فى مستهل الثمانيتات . بدأت السوق فى التهول إلى أشياء اللوصلةت 
الكر بو معدتية تات العدل اتلكبير من مشر چات الطاقه ركب ولف ت شرركىي | 
إنتل وموتورولا تفوقاً كييرا على لإتى آأى). والخلاصة أن تركيز الشركة على 
تحقيق اقتصاديات منحنى الخيرة في يادي الأمر قد أقادهاء ولكن ذلك أسهم قيما أ 
يعد فى تدهور أعمال الشركة. 

ثائياء إن المزايا الخاصة بالتكاليف اللكتسية من آثار الخبرة يمكن أن تفقد 
فاعليتها عقب تطوير تقتيات جديدة. وعلى سبيل المثال» تجد أن سعر شاشة 
التليفز يون قد تتبع تموذج متحنى الخيرة منذ البدء فى طرح التليقزيون فى 
او آخر الأر بعينات ٠»‏ وحتيى عام *15353. ولق هبط متوسط معر الوحدة من 
٤‏ دولار إلى ^ دوالارات خلال هذه الفترة . ولكن ظهور التليقز يون اللون 
أدى إلى إعاقة متحنى الخيرة. إذ أن عملية تصنيع شاشات التليفزيون اللون 
تتطلبي الس تعائة بثقئية تصتيم جديدة » كما ار تفعت اسعار ھا إلى ت دو لاز 
لتو حدة فى عامج 1 ١‏ ۔ و بعد ذلك استعاد متستى الخير ة مر كر = مر ة اخرى 
وفي سام ١974‏ هبط سعر الوحدة إلى ٤۸‏ دولارء وإلى ۲۷ دولا sg‏ 
1 ثم ۳ دولر هام 9 . باختسار يمكن أن تقول أن التغيرات 
ا ت الا 

السبب الثافت لتجنب حالة الشعور بالرضا والقناعة» يتجسد فى إدراك أن 
الحجم الإنتاجى الكيير لا يمتح الشركة مزايا في مجال التكلفة. و تستحود بعضن 
التقنيات علي وظائف مختلقة على صعيد التكلفة . و على سبيل المثال » تنطوى 
صناعة الصلب على تقتيثين بديلتين للتصنيعم : التقنية المتكاعثلة» التي تر تكز على 
فرن الأوكسجين الأساسى» وتقنية العمل الصغير التى تعتمد على القرن 
الكهر يائي . وكما هو موضح بالشكل رد E‏ ع يز قبط تطاقي الحد الذتى من 
الكفاءة (5عس) للفرن الكهر باتى بأحجام الإنناجية التخفضة تسبياء بينما ير تبط 
[۴3) لفرن الأوكسجين اللا اسي بالأحجام الإنتاجية العالية . و تی عندها 
يعمل النوعان بكامل كفاءاتها الإتتاجية » نحد أن شر كات الصسلب التي تعتمد 
على فرن الأو كسجين لا تحقق مزايا على صعيد التكثقة على حساب المعامل 
الصغير ة . 

وعلى أثر ذلك عندما تقوم شركة متكاملة تستخدم تقثية الأ كس جين الأساسية 
بالسعى, وراء اقتصاديات الخبرةء فإن ذلك قد للا يجلب تو ع اللزايا المر تيطة 
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علا القسل الخامس: يتاء الز ايا التناقسية 


بالتكلفة والتى قد تفصح عنها القراءة الساذجة لظاهرة منحثى الخيرة. وفى 
الحقيقة و خلال السنوات القليلة الماضية لم تستطع الشركات التكاملة الحصول 
على طلبيات كاقية لتشفيل. واستغلال کامل طاقتها . ومن ثم ارتفعت تكاليف 
إنتاجها مقار تة يمعامل الصلب الصغيرة. وكما سوف تتاقش ذلك قيما بعد» 
فإن ما تنطوى عليه كثيراً من الصناعات من فقنيات تصنيع مرنةء تبشر بتهيثئة 
الفرصة لصغار الصانعين ياتباع سياسات إنتاجية تتعلق يتكاليف الوحدة» يمكن 
مقارنتها يالعمليات التى يتم إجراءها على خطوط تجميم كبيرة. 
شكل رقم زم !] 
نكائيف إنتاج الوحدة فى شركة متكاملة لتصتب: ومعمل صقير للصئب 


متو نط تلتكلؤة 


الانتاج والكقاءة : التصنيع المرن 
ا ت القكرة الجوهرية فى اقتصاديات الحجم هو أن أفضل طريقة لتحقيق 
الكفامة ء ومن ثم تتفيسى تكلفقة الوحدة : شو ارتام ج علي نطاق وأآسع لوهدات 
نمطية > والمشكلة قى هذه الحالة تكون فى الموازنة بين اتخفاض تكلقة الوحدة 
والتنوع فى الوانتاج . - وتكتضمن عملية إنتاج مجموعة متتوعة بشكل أكبر» 
إجراءات إنتاج أقصرء ه والتى يدورها تتضمن عدم القدرة على تحفيق وإدراك 
اقتصاذيات الحكم . - وذلك يعنى أن تنوع اللتتج على نطاق واسع ٠‏ يجعل زد يادة 
الكفاءة الإنناجية بالنسية للشركة أمرأ شاقأء وبالتآالي صعو بة خنسن تكاليفه 
الو حتة ۽ وطبقأ لهذا المنطق ٠‏ هناك سبيل واحد لزيادة الكفاءة وخفض تكاليف 
الوحدة؛ الا وهو تحديد عمليات تنو ع التتج وقصرها على معدل معقول» 
جل عن الس عن احج بتري تام ا ع ه (أنظر الشكل داه أ). 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


الفسل الخاسس: بتاء از ايا التناقسية 


شكل رقم ارد | ) 


تحستيم تقليدي 


تكلفة الوحذة 


عا اه تتفت عا چ هك رن 
لقد ووجهت نظرية e‏ ات 5-520 ه بظهور تقتياات ا إت 


حي الود جو ا E‏ ا[ ) یآ کارت 
والتجييز بالنسية للمعدات المعقدة . (5) رز يادة معدل استخخدام الذاكينات امقر دع 
من خلال نظام جدولة افضل » (؟) تحسين حمليات الر قابة على اتجودة فى كل 
إن تقنيات التصنيع المرن (أنظر الشكل تاره ب) تسمح للشركة بإتتاج 
مجمو عة متتوعة من التتجات وفق معدل معين من تكلقة الوحدة يمكن إنجاز ه 
فى فترة ماء من خلال نظام الإنتاج بكميات كييرة لخر جات معيارية. وفى 
الحقيقة » تشيزر الأبحاث الحديثة إلى أن الاعتماد على تقنيات التصنيع المرن قد 
0 ۽ إلى زيادة اكفاءة وتخقيضس تكاليف الو حدة بالنسية إلى ما يمكن تحقيقه 
عتماد على اتناج يكميات كييرة 8 لمخر جات معيار ية ٠‏ : كما يمتح الشركة 
ا لطلب العميل يشكل أكبر مما كان متاح - وقد 
صق مصطلح ” تصنيع المتتجات وققاً لطلب العميل ا و TEE‏ 
قدرة الشركات على استخدام تقنية التصنيع المرن للتوقيق بين عدفين كان يعتهد 
فيما سيق انيما غير متواقين - مثلعا في حالة: التكلفة النخفضية وتصنيع اللقتج 
وفق طلب العميل . 
وتتقاو ت تقنيات التصنيع المرن من حيث التر كيب والتعقيد. ومن أكثر أمكلة 
تفنية التصتيع المرن شهرة هو نظام إتتاج ” تويونا أء وهو نظام غير معقد 
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نسبياء ولكته وضع * تويوتا ” فى محل الصدارة كأكثر الشر كات كفاءة فى 
مجال صتاعة السيارات العالمية. و تعر ض الا ستراتيجية من الواقع رقم (خ؟) 
للمحة مختصر 5 عن نظام التصنيع المرن لتويوتا ‏ وتعتبر ” الخلديا الآلية المرنة” 
تقنية من تقتيات التصنيع المرن الشائعة. والخلية الآلية المرنة هى عبارة عن 
تجمع من نوعيات مختلفة من المكائن ٠‏ إضاقة إلى المعالج العام لتخامات و خلية 
التحكم الركزية (كمييوتر). وتحتوى كل خلية على أربع أو ست آلات قادرة 
على أداء مجموعة متنوعة من العمليات ‏ و يجن چ كرس الخلية الثمو ذحدة 
و تناج مجموعة مترايطة من الأجزاء أو المنتجات ,ويجرى تهيئة وضيط هذه 
لات من خلال الكمبيوتر ء الذي يسمح لكل خلية بالتحول السريع بين إنتاج 
اجر آء أو عنتجات مختلفة . وتستفيد العمليات الر تيبطة بالطاقة الز نتا جية الحسنة 
وعمليات خفسى التكاليف و العمايات ار تيطة بالكفاءة من الخلديا الآلية المرتة. 
وتنشأ حمليات استخداء الطاقة الحسنةء من خفض أوقات التهيثة ورعن حمليات 
تنسيق التدف فق الإنتاجىئ الذى يجرى التحكم فيها بواسطة الكمبيوترء و ذلك بين 
[ايةايات الأمر الذي يترتب عليه التغلب على الا ختتاقات . ويؤدى التتنسيق 
المحكم بين الآلات إلى خفضن معدلات العمل الجارى . ويمكن أن تعرز و 
مسد ات اتخقاصضي الفاآقد الى قدرة آله التحكم المح سية على تحر يل الدخلدات 
إلى مخرجات مع إنتاج الحد الأدتى من الفاقد غير القايل للاستعمال . وبيتما 
تجد أن الماكيتات والآلات المستقلة قد تكون قيد الااستخدام و التشغيل بنسية ٠‏ 5»؟ 
من الو قت » ثلتاحظ أن تش الماكيتات والآلاات عندما تنتظم داخل نظام الخلية 
يسكن أن تستخدم بمعدل ييلغ أكثر من ٠ه‏ من الوقت وتتتج تقس النقج 
النهائى مع تو فير تصق الفاقد ‏ 
استراتيجية من الواقع زه ) 
تظام إتتاج تو پو تا العيسط : 

ْ يرجع الفضل فى تطوير نظام تصنيع تويوتا اقرن إلى أحد مهندسيها الذي 
يدهى ” Gna Tailehi‏ "ع إذ بعد أ ن قحطعى هذا الهتد سے خمس ستو ات قى العف 


لدی کویوکا ويمد قيامه بزيارة مصانع فورد الأ مريكية: أصيح أونو متتنعاآ أن | 
قلسفة اللإتثاج علي نطاقات كبيرة فى مجال صنع السيارات تنطوى على عيوب 
شتير . ولقد وضع يدء علي مشکللات کشر د 3 مدر 3 سن نيتها ثلثة حيو به ززرئيسية - 

اول : ان , عمليات الإنتاج التى تتميز بطول الراحل قد ادت إلى إیجاد كميات 
كبيرة من اللمخز ون الذى اقتضى رجو د مستودحات كبيرة. وكان ت هذا الام سكا 
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جداً. وذلك الارتفاح تكاليف عمليات التخزين + أو لارثياط قيمة المخزون 
برأسمال معلل ثانياً : إذا ما جرى الضبط الأولى لاكيئة الإنتاج يشكل خاطئ 
في محال عصفليات ته االإنتاج الطويلة الم احل: قلاشك أن حخخم ال نقاح التاشج 
سيحتوى على عدد كبير عن الفردات المعيبة. ثالتأ : إن هذا النظام الإإتتاجى كان 
يتسيز بالعجز عن التوافق مع افعصليات امستولكين فيما يختصس بتتو ج المنتج ‏ 
وأنخرط أوتو فى البحث عن طرق وأساليب الإجراء عمليات إنتاجية أقصر 
| وأكثر اقتصادية. ولقد قام بنطوير عدد من التقنيات االصممة لتقليص ,قت تهيثة 
معدات الإتتاج. ويإتباع نظام يرتكز على تظام الرواقع واليكرات؛ تمكن أوئو 
من تخفيضص الأوقات الطلوية لتغيير أوضاح المعدات وعسليات إعادة ضيظها من 
| يوم كامل كما كان الآمر هام ١35٠‏ إلى ثلاث دقائق فقط عام ۱۹۷۱ء وأمكن 
| من خلال ذلك تشغيل عمليات إنتاجية صغيرة اقتصادية اللأمر الذي يسر لثريوتا | 
| تحقيق استجاية أفضل لطالب العملام فيما يختص يتنوع الإنتاج . وقد أدى ذلك | 
| أيا إلى اللاستفتاء عن الحاجة إلى الاحتفاظ يكميات كبيرة من الخزوت: 
وبالتالى خقض تكاليف التخزين فى المستودعات . هذا بالإإضافة إلى تقليل حجم 
الإنتاج قيما يختص بالأجزاء المعيية و حدت وحذاتها. وقد أسكت بتاعا على ذلك 
خفضص الفاقد و تسهيل تتيع العيوبه عتد سصادرها ومن ثم حل المشكلة. والخللاصية 
أن ايتكارات أونو متحت تويوتا القدرة على إنتاج يتميز بالتتوع واتخقاض تكلقه 
لوحن صقار نة يما كان عليه االأمر مع نظا م آل تاج اننيد ى على نطاق راسم , 


ن المنافع التى تتحقق من الاعتماد على تقتية التصنذيع المرن يمكن أن تبلغ 

ا ا . ولقد تبنت شركة " دبليو إل جور ” التى تقوم بتصنيع مجموعة من 
المنتيات مثل كابلات الكمببو تر ذات التقتية العالية وألياقها الشييرة اللعروفة ب ” 
جور - تكس ” تبنت الخلايا المر نة فى العديد من مصاتعها الستة رالا ربعین . 
ولقد تجلى تآثير ذلك النظام وأثره فی متشأة تصنيع الگابلات : pe‏ ذلك 
إلى تخفيض الوقت المستغرة ف في صتاعة كابلات الكمبيونر بنسبة ٠552؛:‏ مما 
أذ إلى خفض اللخ ون بتسبة 57© . كما أ دى ذلك أبضساً إلى تقليص المساحة 
ألتى يشغلها ال ملصتع بنسبة 5 #١‏ . وعلى نفس المتوالء قامت شركة ” كومياك ” 
ناعة الحاسبات الشخصية ياستيدال ثلاثة من خطوط التجميع الستة عشر فى 
مصنع هيوسئن بإحدى وعشرين خلية . ونتيجة لذلك أرتقعت إنتاجية الموظف 
نتسبة #١‏ وتم تغطية تكاليف تحويل الخطوط الإنتاجية الثلاثة إلى خلايا فى 
غضون ستة أشهر . كذلك قامت شركة " لكسمارك ” التى تتتج طابعات 
الكمبيوتر . يتحويل ‰۰ من إجمالى ۲۷۰۰ عامل قى مصاتعها فى لكسنجتون 
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بولاية كنتكي إلى العمل وفق نظام خلديا التصنيع المرنةء ولقد تحقق نتيجة 
لذلك ارتفاح معدل الإنتاجية بنسبة 9ع . 

وباو ضافة إلى تحسين الكفاءة و خفحي التكاتليفه » تمنح تقنيات التستيعم 
بكميات: كبير_ة على اساسى سخر_ جات معيارية. 

تلك التقنيات تساهد الشركة غلى إنتاج الو تخدات وفق الطلب وبكميات 
كبيرة: العا SG‏ الس لامي RE‏ - وعلى شييل اللثال؛ 
العميل أو تجار الت تة : وكشا مغ خطة الشركة لك ركيب مَآئة خلية أو اکر 
فى مصتعها يهيوستون ؛ تتصور الشركة أنها سوفا تكون قادر 8 على تصتيع 
مجموعحة وآسخة التتوخ من الطرازات الختلفة »وتر ید أو تخقضن سن إتتاج 
الطرازات المستقلة أو المفردة على الخط. ومع وجود ١5‏ خط إنتاج فإن مثل 
هذه المرونة ود تصتيع المنتج وق الطتب قد لو يكوا حلي وجوج من ادن 
التو بق و الكقاءة : 

يمكن أن يكون لاستراتيجية التسويق التى تنتهجها الشركة تأثيرا كبيراً علىا 
مستوى الكفاءة وهيكل التكلقة. ويمكن أن تعزو استراتيجية التسويق إلى الملوقع 
التي تكيواه الشركة بالنظر إلي نظام التسعير والكر وريج واللإصلان و تصميم 
المنتج و التو ز يع. إذ أن ذلك قد يلعب دورا رئيسياً في رفع معدل ك قاغة 
الشركة. وهناك بعضأ من الخطوات التى تؤدى إلى تحقيق مزيداً من الكقامة 
تتسم بالوضوح إلى حد ما. وكمثالء ققد ناقشتا كبقية اللحاق بمتحنى الخبرة 
ادا كتساب مر كز يتسم ياتخفا ضص. التكلقة : وإن مما يسهل الوصول إلى ذلك هف 
اللاعنتمات على تظح تسمعير خر ية .+ اللا" سافة الى اعمات الجر أة کي عمليات 
التر ويج وال علان AR E Se‏ سو i E‏ م 
حت صا اء ولكنها لا تقل أهمية من حيث التأثير على الكفاءة. وأحد اا نجوائط 
و تكاليقف إنتاج î‏ 


إن معدلات تحول العميل : هى التسية المئثوية من عملاء الشركة الذكا 
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يتحو لون كل عام إلى المنافسين . ويتحدد معدلات التحول بالنظر إلى ولا 
العملتء + والذى هو دالة على قدنة الشركة على إرضاء عملدئها. وتظرأ أن 
اكتساب ميل جديد يقتضصى و جود تكاليف تابتة فى كل مرة من مرات الإنتاج 
وخصو صا فيما يتعلق بالإعلن والترويج وما شابة ذلك ء لذا تو رحد عفناقة 
مياشر : بيت معدلا ت التحول و التقاليقف . وكلما طاائت فثر ات أحنقاظ الشر كة 
تالعميل :۽ > كلما زاد حهم مبييعات ت الو حدة: وال ی عع و راد لشي 
والتى يمكن أن تكون مقابل للتكاليف الثابتة ؛ وكنما انخفض متوسط تكلفة 
العمل يسمح للشركة بت حقيق اقتصاديات عالية للتكلفة ونيد ذلك موضعاً فى 
الشكل (هلر") + والذى ببين أن ارتقاع معدلات التحول يتحضمن متوسطأ عالياً 
لتكاليقف الوحدة (والعكس صحيح] . 
شكل رقم (*/") 
الغلاقَةٌ بين متوسط تعتقة الوحدة ومعدلات تحول اتسيل 


معدلات تحو ل السيل منققسشن 

ومعا يتر تب على العلدقة التى أوردنا تلخي صا لها فى الشكل إ٠‏ 1)ء العلاقة 
REE.‏ لوعي الف و م امي د e‏ 
اكتسابه ملاع حجدد» وكذالك تقديم الخدمات لل يلاء الاين ييقدن. مع الشركة 
لوقت قير قبل التحول الى المداقسين. فقد ينتج عن ذلك أرياح سلبية . وو كلما 
طالت فتر« بقاء العميل مع الشركة ه كلما ار تقع معدل التكاليف التابئة له كتساب 
هذا العميل. والتى يمكن توزيعها على عمليات الشراء التكرر من قبل ذلك 
العصيل. التى تساهم فى رفع نسبة الريح لكل عميل . وهكذا وكما أوضحنا فى 
التكن e)‏ بو خد علاقة موحبة بين طول بقاء العميل مع الشدر_كة والنار_باح 
طلسي اكل حميل 
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شكل رقم [هار"]) 
العلاقة بين ولام اتعميل والريح لكل عميل 


سے لل 


اس 


ول الفترة اتتى ببقى. ييا اللعميل سم الشركة 


i 

ولتتدبر معاً كمتال على هته الظاهرةء البطاقة الائتمائية. ففى عام 151٠‏ 
أتفقت معظم شر كات البطاقات الائتماتية ما هو فى المتوسط ب 5١‏ دولاو 
لاستقطات عسيل وإنشاء حساب جديد. وتتشأ تلك التكاليت من الإإعلانات 
الطلوبة لجذب عسلتء جدد» وعن شيكات الائتمان المطلوبة لكل عميلء وايضنا 
عن آتيات إنشام الحساب وراص دار اابعلاقة ‏ و كلك التكائيف الثايتة اللمتعلقة دو قت 
ماء يمكن تعويضلها و تغطيتها فقط فى حالة يقاء العميل مع الشركة لمدة سنتين]] 
على الأقل . 

قحل نحن تلكهء عندما يستمر العملاه 0 لستة ثانيةء فأنهم يسلوا 
إلى زيادة معدل"ت استخدام بطاقاتهمء الآأمر الذى يترتب عليه زيادة حتجم 
اير ادات الناتجة عن كل عميل على مدار الوقت . ونتيجة لذلك ير تفع متو نكال 
الزبح لكل صفيل قي مجال أعمال اليطاقات الأثتمانية سن ١‏ ت دو لار LIL‏ 
فى السنة الأولى (بما يمثل خسارة تقدر 2١‏ دولار) إلى > دولار فى الشيتكم 
الثائئةء و دت دوالل"ر في الصنة العمادسمة . 

و هناك فائدة اقتحكساذيةه خورف تكن تنبا على و 24 » العملتء طو يل FE‏ 
تتجسد فى الإعلان والدعاية المجاتية التى يوفرها العملاء الشركة . إذ بدا 
العملاء الموالون للشركة كثيراً عن المنتجء وينتج عن ذلك زيادة حجم المييعات ي 
وهن اللأمثلة الحلية على ذلك متاجر التجزتة البر يطائية للملايس, والمواد الغذا 
” مازكس آند سيتسر ”+ القئ تعد أكبر متجر للتجزتة والأكثر رنفااة» 
بريطانيا. ويرتكز نجاح هذه المتاجر على السمعة الطيية قى [مداد سد . 
بالبصضائع ذات الجودة العالية وبأسعار معقولة. ولقد نجحت الشركة المالكة لير 
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المتاجر فى إرساء وللاء العميل إلى در جة ثم تعد معها الشركة فى حاحة إلى 
تنظيم أى حملات إعلائية فى بريطانيا. الأمر الذى تم ترجمته إلى مصذر 
رئيسي لتو قيزر التفقات . إذ تتجسد الرسالة الرئيسية فى ان خفض معدلاات 
تحوال العسيل واكتناف ولاءه سكن أن يمل محدرا رئيسيا لثم شير النققات ‏ 
ونظراً لأن خقض معدلات تحول العميل بنسبة 565 يمكن أن يرفع نتسية 
الأرباح اللر تبطة بكل. عميل فى أى مكان من 555 إلى د إذ أن ذلك يادى 
إلى خفص تكاليف الوحدةء بالنظر إلى نوع الصتاعة. وعلى سييل المثال ؛ 
5 بی ص لات تحر زد اسيك 2دک إلى از قاع قن عمد لاك الأ يباج 
بالنسية لكل عميل على مدار متومط قتر ة امسكمرار العميل مع الشركةء كما 
يلى: ارتفاح بتسبة 95© فى الأرياح بالنسبة لكل عميل فى مجال البطاقات 
الائتمانية: وارتفاع بتسبة ١د‏ فى الأرباح يالتسبة لكل عميل فى مجال 
التآامين : 525 فى مجال صتاعهة الغسالات ۽ و 5 فى محال البر سحيات . 

كيف تستطيع الشركة خفض معدلات تحول العميق ؟ لاشك أتها تستطيع 
ذلك سن خلال يتاء ودعم الولاء للماركةء والذى بدوره يتطلب من الشركة أن 
تكون إيجابية في الاستجابة الاحتياجات كل عميل : RTE‏ لوضوح 
امعتجاية العميل بعد ذلك فى هذا القصدل د ورلكن الا حظ اللآن أن الكون السو غ 
لتطو ير استر اتيجية لتخفيعض معدل"ت تحول العميل » هو ا يتم التحديد الدقيق 
لأولئك العملاء الثين يتحولون » والبحث عن سبب تحولهم والتصرف بناء 
على هذه المعفومات حتى لا يتحول عملاء آخرين لنفس الأسباب فى المستقيل ‏ 
وللقيام بذلك يجب أن يكون حتاك نظام للمعلومات عضمن الوظيفة التسويقية 
قادر على اقتقاء أثر عملية تحول المستهلكين . 
إذارة المواد ؛ التخز ين اللحظى (-311) و الكفاءة : 

إن دور إدارة المواد قى رفع الكفاءة لا يقل أهمية عن دور الإنتاجٍ 
والتسويق “نيك انار ارات مكلت الل لاله a‏ اتتواي اللواة الذي 
خلال نظا م التوويع . وتشقيض التكاليف . عن دك ا 
أهمية إذا أخذنا فى الاعتبار أن تكاليف المواد و التقل تتراو ح قيمتها بين 2٠‏ إلى 
٠‏ © من العائد بالتسبة للمشز و خ الصستاعي متو سط الحجم . 


ورعن تم فإن اى تخفيض ولو بسيط فى تلك التكائيف يور على الريحية. 
ولواضرينا مثالا لنلك » فنا كان عائد الییعات فى إحدى الشر گات ليون 
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ارت القصدل الخاهسى : بقاع المز ايا التذافسية 


دو انار ومعدل السائذ على الاستثمار 82 و تكاليف E‏ الو آد يمأ قي ذللك قيعة 
المشتريات. تسل إلى 565٠‏ من إجمالى دخل المييعات فإن زيادة آلر بحية يمقدار 
١8٠٠٠‏ دولار تحتاج إلى أما زيادة الدخل من اللبيعات بمقدار 65٠‏ أو 
تخفيضن تكاليف المواد بمقدار #٣‏ وبالطيع قإته فى حالة السوق التشبعة فإنه 
من الأسهل تخفيض تكاليف الو اد بمقدار *© عن زيادة الدخل من المبيعات 
يمقداىر #١‏ . 

ويمكن تحسين كفاءة إدارة المواد من خلال تطبيق نظام التخزين اللحظى 
{IIT}‏ وتقوم الفلسقهك الأساسية لهذا النظام علي أسااسن تک فاه تكاليف 
التشز ين اف أكتى هد» حيث لا تصل المواد إلى الصنع إل" فور الاحتياج إليها 
aE‏ وليسن, شيل ذلك + و هذا ي يعتى التخلص من جر ء كبير من 
التكانيفه الثابتة الخاصة باستتجار الخازن و ستهانة !قلقو ٠‏ وعلى سييل 
المثال قفد تحو تت شر كة قورز د إلى تعلاح اتر بت اللحظى مندٌ يداية التماتيتيات 
واستطاعت أن توفر حوالی ۳ بليون دولار بسبب ذلك . 

وتطبق الآن الكثير من .متشات الخدمات نظام التخرّ ين اللحلى لتخقيضصض 
التكاليفه و ر شع الكقاءة. ,على سبيل المثال » فشر كة عدم - او Wتطبق‏ النظام 
فى متا جر ها حیت تز ود متا چ رها بالبضائع صر تين فى اللأسبواح لى الأكل ؛ 
ويعطن المتاقسين مثل Km]‏ و Seas‏ تر ود متاحر ها باليلضائع رة کا 
اسو حي :۽ ويالقارنة مع المتاقسين قان شركة وول مار ت .تحاف على تفن 
مستوى الخدمة بريع الاستتمار قى المخزون بالقارنة بالمثافسين + ولقد ساعدت 
تلك السياسة شركة وول مارت فى تحقيق ميزة تنافسية فى مجال تجارة 
التجز نة. 

وأحد الانتقادات الأساسية لتظام التخزين اللحظى هو أن المتظمة لا يكرن 
لديها احتياطي من الخزون لواجهة أء ى قصوو فى التوز يد أو زيادة [اعثئلبي 
وبالطيع هناك بعض الطرق للتقليل من تلك الآتار السلبية من بينها عدم 
الا عتماد على مورد وحيد واتياح سياسة تعدد ماكر التور يد 
استراتيجية البيحوث والتطوير والكفاءة : 

تلعب سياسة البحوت والتطوير المتنيزة دور هاما قى رفع الكقاءة من 
جائبين : الأول تصسميم اللنتج بحيث يسهل تصنيعه يتقليل عدد الأجزاء اللكونة 
للمنتج » وتخقيض الوقت اللازم لتجميع الأجزاء يما يساعد على رقع مستوى 
إنتاجية العامل و تخقيض تكلفة إنتاج الوحدة. فعلى سبيل المثالء فإن شركة 
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القصيل الخامسن: تتام از ايا التتافسية 555 


تكسا س اتسترومنت أعادت تصميم جهاز الروية بالاشعة تحت الحمراء الذى 
كاتنت تو وده للبتتاجون ليصبح مكون من "1 هزه بدلاً من 25 كز = » 
و خفضت خطوات التجميع من 25 خطوة إلى ١7‏ خطوة؛ ومن ثم تخقيطن 
الوقت المستغرق فى صنع الجهاز من 59 دقيقة إلى ۲٠١۹‏ دقيقةء وألوقت 
الستغرق فى تجميعه من ١55‏ دقيقة إلى ٠‏ ” دقيقة فقط . والنتيجة يالطيع هو 
حدوث اتخفاض جوهرى في تكاليف الإنتاج . ومن هذا نجد من الضر ورى 
وجود تنسيق مستمر بين جهاز اللإنقاج ووحدة البحوث والتطوير لضمان 
وجود تتسيق مستعر بين جهاز الإنتاج ووحدة اليحوث والتطوير لضمان رفع 
كفاءة التصميم وتخفيض التكاليقف. والمجال الثانى الذى تستطيع وظيقة 
البحوت و التطوير ان تساهم سن خلدذله فى رقم كفاءة التنظمة هو أن تجحعل 
المنظمة رائدة فى تطوير عسليات التصنيع بحيث تساعد عمليات التطويز هذه قى 
إعطاكها ميزه تناقسية . 

وعئى سييل المثال ؛ فى صناعة السيارات نجد أن الميزة التنافسية لشركة 
تويوتا ترتكز جزثياً على ايتكارها لعمليات صناعية جديدة مر نة ساعدتها فى 
تخفيصضى جاتب كبير من التكاليف الثايتة وإعطائها ميزة فى التكلفة على 
مناقسيها . 


اس ستراتيجية الموارد اليشرية والكعفاءه : 

أن إنتاجية الساعلين تستير أهم الحددات الركيسية لكفاءة التظلمة وهيل 
تكلفتها > فكلما ر ادت كفاءة العم؟. اد ت تكتلفة الو حدة اللنتجة . وأهم 
التحديات الأ ساسية بالنسية للمتظمة تتمثل فى استتباط الوسائل التى تستطيع من 
خلالها زيادة إنتاجية حنصر العمل . ويمكن أن نشير هنا إلى ثلاث وسائل 
تشمل : تدريب العاملين » وفرق الإدارة الذاتيةء وربط الأجر بالأداء . 
تدريب العاملين : 

ا هم | الك خلت الرئيسية للعملية الإنتاجية. eg‏ لذن تستطيع 

عن اكنظمة ة التى توظف أفراد متخقضى ى الكقاءة . فالأقراد . شو المهارات ا آلعالدة 
تعلم العمليات المعقدة التى ته تصن الطرق اتتا جية السدرذة i‏ التدر يب ال 
خد كبير فى رقع مستوى كفاءة الأفراد. 
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#1 لقصل القامس: ثا المز ايا التناقسية 
ء: : 


وتشير أحد التقارير التى أعدتها هيئة ۸11١‏ عن إتتاجية الصناعة فى 
الثمانينيات أن أحد اللمصادر الرئيسية للميز < التتافسية التى حققتها الكثير من 
الشركات الياباثية هو التدر يب اللستمر من خلال العمل . وتشمل هذه البراميج 
التدزيبية أريعة مكونات : )١(‏ التناوب الوظيفى حيث يتم تمرير الفرد على 
مكتلف الوظائف لويكتميه مغرقة وإلام عام يها وذلك خلال خطة منظمة. (؟] 
أن الكثير من الشركات الياباتية لديها يرامج تدريب مكثقة خار ج المعمل “01 
امز عط ”- و على سييل المثال فان 'شركة سانيو التى يعمل نها ٠١‏ آلف موظقف 
يلتحق, متهم حشر ة الاقف ستويآ بهن كن الكدر يب التابع للشر كة لذة كلدكة أا 
علي الأقل . (8) أن الكثير من الشركات الياباتية تشجع موظفيها على تتمية 
مهاز_اتهم هن خلال الا لتحاق يمعاهد التعليم الليثية أو التى تعمل بار اسلة 
وتدفع له التكاليف . (4) وأخيرأ قإن المشاركة فى أتشطة فرق العمل مثلٍ 
حمللاآت الرقابة على الحو دة تساهد على رقم مستوى مهارة العاملين و تخسن 
ادائهم . 
قر ق الوادآارة الذاتية : 

وهي تمثل ظاهرة حديثة نسبيآ قى الصتاعة الآمريكية. وقد شر عت شر کات 
قليلة فى استخدامها حتى الكمانئيناتء إلا أتها آخنت فى الانتشار 
السريع منذ ذلك الحين . ولا شك أن الثمو الذى أعتزرى خلايا التصنتيع المرن ة 
قد شه انتشار فرق اللإدارة الذاتية يين مشرو عات التصتيع . ويضمم القريق 
التمو ذجى ما بين خمصة إلى خمسة عشر موظفاء يتولون [تتاج منتج كامل » 
أو الاضطلاع بمهمة شاغلة. يتعلم كل أعضساء الفريق المهام ذات العلاقنة 
ويتتاو بون على الوظاثق فيما بينهم من وظيفة لأخرئ - وریت رتب على ذلك 
تتيجة واحدة تتجسد فى تكون فزيق عمل يمتاز بالمرونة .ويستطيع أعضتاء 
الفريق تعويصى خياب البعض منهم و مء قر أههمء كما يصطلع الفريق أيضاً 
بواجيات وههام إداريةء مثل تتظيم العمل وجدولة الإلاجازات؛ وإعداد 
الطليات الخاصسة بالخاماته واستخدام وتعيين أعضاء جدد. ويقوم أعضاء 
افر یق يتحمل المستو ليات الكير کے » و تت طس تلك عسلبات التفو يكحن 3لذ عصساء. 
التی يسكت النظر إليها على أنها وسائ تحفيز . وعادة عا يستجيب المناس بشكل 
جيد و إيجابى:إذ! ما أعطوا استقلدلا أكثر وكلفوا بمهام أكبر . أما علاوات الأداء 
المرتبطة يإنتاج القريق وأهداف الجودة فإنها تعمل كوسيلة تحفيز إضاقية . 
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ويتجسد أثر القرق الذاتية الإدارة في ار تقاع معدل الإنتاجية بتسية ١‏ ٣ه‏ أو 
آأكثر مع ز يادة ملحوظة فى جو دة التتح . كما يتحقق من التو قير في النققات 
نتيجة اللاستغتاء عن المراقبين والمشرقين واستحدات هيكل و ظيفى مسطح داخل 
النظمة. و د بها تكون عملية المز او جة اللأكتر فاعلية فى مجال التشات الصناعية 
هى تلك التى تتألفه من قرق الإدارة الذاتية وخلايا التصنيع المرن . ويبدو كلا 
العنصر ين وكأتهما قد صمما لبعضيهما البعض. . و علئ سبيل الثال + و بعد تطبيق 
واعتماند تقتية التصننيع الكرن والمارسات ت العملية التى ترتيط بمفهوم قنرق 


اللادارة الذاتية فى مصنم ” جتزر ال الكتر يلك الكاثن فى سالز یود چن فى هو للاية 
كار و لینا في صاع ثرارة ١اء‏ زاذت إتتاجية هتا اللصنع بنسية 6555 مقار تة 
بمصائع أخرى تايعة لتفس الشركة أتتجت تتجت نفس اللنتجات عام 13۸# ولا 


يمكن أن تعتير الفرق بعثابة الدواء الشاقى لكل العلل فى اللئشات الصتاعية ؛ إن 
قد قفشل فرق الإدارة الذاتية فى بلو ع أهدافها إذا لم يتهيأ لها جو التكامل مع 
تقنية التصتيع المرن . وتعهد القرق بمسئوليات إدارية كثيرة إلى أعضائهاء 
وتساعد هؤلاء اللأاعضاء ليكونوا على مستوى تلك امسكوليات من خلال يرامج 
التدريب المناسية. وأتها الحقيقة أن الكثير من الشركات غالياً ما تنسى و هى فى 
هكم يسكها السريع لخقش التقاليت ان الفرق الا تسمل جيداً كما هر م غقط لها . 
الأجر مقايل الأداء : 


يعمل الناس من أجل الحصول على الالء لذا فإنه لا يكون من المستغرب 
أن ربط الأجر بالأداء يمكن أن يرقع إتتاجية الموظف . ألا أن الموضو ع ليس 
باليساطة ويتحجسد قى مهرد طرح نظام للحوافز . 3 أنه من الهم أن تحدد 
وذعرف أى نوع من الأداء جدير بالمكافأة وكيف . وتعتقد يعض الشركات 
الأكثر كفاءة في العالم أن التعاون بين الموظفين يعد ضر وريا لتحقيق الكاسب 
التعلقة بالإنتاجية لذلك فإنها لا تربط بين الأجر والا داد الفردى . وبدلة من 
ذلك تر يعد الأجر بأ داء الفريق أو الجماعة. وعلى سييل الثالء تلجأ شركة " 
نوكر ”“ التى ينظر إليها على أنها اكثر الشركات كقاءة فى مجال صتاعة 
الصلب فى العالم ؛ إلى تقسيم قوة العمل إلى فرق يتألق كل فريق من ثلاثين 
ردا أو أكثر ٠‏ ويجرى رصد علاوات تقدر ب ۳١‏ من الاجر الأساسي أنحها 
الأعضاء الفريق فى حالة 5 تحقيقه لللأهداق المرتبطة بالاتتاجية والجودة. و ذلك 
من شأنه أن يوقر حاقزاً قوياً للأفراد للتعاون فيما بينهم للسعى وراء تحقيق 
اهذافه القر يق . 
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9 االقصعل الخامى : بثاء لمر ايا التذاقسية 
البنية الأساسية والكفاءة : 

نظرأً لأن البيئة التحنية تساعد فى خلق وثهيثة البيثة التى تتمو وتعمل من 
خلالها الأنشطة المرتيطة يخلق القيمة+ فإن ذلك يترتب عليه الإإسهام فى تحقيق 
الأهداف المرتبطة بالكفاءة. وفوق ذلك تؤدى اليتية الأساسية إلى تعزيز التزام 
الشركة على نطاق واسع فيما يتعلق بالكفاءةء كما يمكن أن تؤدى إلى تعزيز 
التعاون بين الوظاتئف االختلفة فى السعى وراء تحقيق أهداف الكقامة . 

ويتأسس التزام الشركة تجاه الكفاءة على طبيعة قيادة اللإدارة العليا. 
وتتجسد مهمة القيادة فى صياغشة رؤية يمكن الثعر فا من خلالها على الحاجة 
إلى جميع وظائفه الشركة للتر كيز على تحسين و تطوير كفاءتها. ولا يكفى 
مجر د تحسين كقاعة الإنتاج والتسويق أو الجحكث و التطو ير : اذ أن تحقيق 
الكفاءة المتفوقة يتطلب التزاعاً كاملل من الشركة نحو تحقيق هذا الهدفا» ويمكزر", 
فقط لللادارة العليا القيام بصياغة هذا الهدف:. 

ومن المهام اللإضافية التى يتعين على القيادة الااضطلاع بهاء هى تسهيل 
التعاءن والتنسيق المطلوب بين الورظطائف اللتقاطعة من آحل تعقدة, الكفاءة 
المتفوقة. على سبيل المثال ٠‏ نجد أن تصميم المائجات سهلة التصنيع يتطلب تحقيق 
الاتصمال الشغصى على صعيد عملية الإنتاج والبحث والتطوير فضصلا عن 
تكامل نظم التوريد اللحظى 1۲۳ ” سم جدول الإنتاج الذى يتطلب اتصالاً عن 
كثب بين إدارة المواد وإدارة الإنتاج وفرق الإدارة الذاتية. وذلك بغرضش 
إنجاز مهام الإنتاج التى تقتصضى جود تعاون وثيق بين قم الموارد اليشننية 
وقسم اللإنتاج » و هلم جرا. 
ملخص : تحقيق الكقاعة المتقوقة 

تجد ضمن الجدول )١/5(‏ ملخصاً بالأدوار الأولية التى يجب أن تخنطلع 

بها الو ظائف الختلفة من أجل تحقيق الكفاءة المتفوقة. ويراعي أن تحقيق الكقاءة 
المتفوقة ليست ذلك الشي: الذى يمكن التعامل معه على أساس التعامل مع كل 
وظيفة بمعزل عن الأخرى . إذ أن الأمر يقتضبى التزام واسع التطاق على 
مستوى النظمة والقدرة على تحقيق تعاون وثيق بين الوظائق الكمختلقة . وتلعفب 
الإدارة العليا دور رئيسيا في هذه العملية. 
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الفصل الخامس: بناء اللز ايا التنافسية Ir‏ 


جدول رقم (هارا) 
الأدوار الأساسية لمكتتقه وظائقف خلق القيمة قى تحقيق الكفامة المتقوقة 


و ظيفة خلق القيمة معاد لتسيا سيك 
5 ا ال ل ١‏ - توفير التزام لشركة على نطاق واسم نحو الكفاء: . 
0 عد ا 
1-1 ينعا لع متامهةء يجب تبتى اقتصاديات الالء وتعليم آل اتساد . 
ب ری ت سم سنا او 
١‏ - أينما هو مناسب يجب ثبتى مفهوم التسويق الثث يط 
للحا يعتحتي الكيره. 


5 - تقليصى, معد الت تخو لے العميل نيتام الو لا“ = للعلدهية , 
إدارة اتواد ١‏ - تطبيق. نظم ”.311 ” للقتو ريد فى الوقت المحدد. 

؟ - تصميم اللتتج يحيفك تسپ تصتنها . 

- التطلم دائما لتحت نمث . 
الموارد البشرية 2 ١‏ - استخدام اليرامج الثدر بيية ليناء الكهارات . 

؟ - تطبيق واستخدام فرق الإادارة الذاتية. 

. استخدام مقهوم الاجر مقاجل الداع‎ - ٣ 


تحقيق الجودة المتفوقة : 

لقد لا حظلنا فى الفعصل الرابع أن الجودة التفوقة تمنح الشركة ميزتين . إذ أن 
منتجهاء كما أن العمل على سلامة العملية اللإنتاجية من أى عيوب يدعم ويزيد 
الكفاءة» ومن ثم يخفض التكاليف . وقي هذا القسم ؛ سنتناول بالقخصن الوسائل 
التى يمكن للشركة أن تستخدمها لتحقيق الجودة التفوقة - أما الوسيلة الرئيسية 
نچو " إدارة الجودة الشاملة " 1:1ن)1 التي تعد يسناية فتسفة إدارية تر كن عفى 
تحسين الجودة لنتجات وخدمات الشركة. وتو کد على أن كل عملیات الشركة 
يجب أن ترجه صرب هذا الهدف . أنها ففسفة شاملة للش ركة تتطلب التعاون 
والتنسيق فيما يون الوظائف التتلفة للباشرتها بنجاح . وسوف ئتدير أولاً مفهوم 
إدازة الجودة الشاملة و من تم تتاقش الخطوات المختلفة المطلوبة الباشرة و تنفيذ 
برامج إدارة الجودة الشاملة. وسوقاه تلقى الضوء على الأدوار الثى تتعيها 

الوظائف الختلقة فى هذه العملية . 
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٠ 554‏ الفقصنل الخامسى : بناء المز ايا التناقنية 
مفهوم إدارة الجودة الشاملة : 

واا ممتكمازر بد : و متهيمح ” دبليو ادو ار نر د یمن 8 ! WE.‏ و" جو د تفا 
یوران ˆ 1.uran‏ و" فيجتبوم ” صاع ة۴ .۷ے ولقد اکتسب سلا 
الاستشار یون تاتيد وهم القليل سن الؤاز رين یں الو لا يات المححدتة. اها فى 
اليايان ققد يدأ الأمر على العكس من ذلك » إذ سار ع الياباتيون إلى اعتناق تلك 
المقاهيم يحمامن متقطع النظير » حتى أنهم قد أحلاقوا على الجائزة الستوية الأوالي 
للتفوق الصناعى أسم ” ديمنح ”+ الذى قام بصياغة الفلسفة التى تشكل السام 
لإادارة الجودة الشاملة بالار تكاز على السلسلة التفاحلية ذات الخطوات الخمس 


الدالية ع 
١‏ - إن تحسين الجودة تعنى انخفاض المتكاليقه نظر أ لعدم تكرار الأمشتال 


والوقوح فى أخطاء أقل: ومعدلات تأخير أقلء والاستخلال الأقضل 
لل رقت والخامات . 
٣‏ - تتيجة لذللك. تتحسن الا تتا جية . 
٣‏ تون الجونة الأخصة الي الاستحو اث حل تصميفيه أعليى من سعسصصن 
السوق وتسمح للشركة برقع الأسعار ‏ 
٤‏ - يؤدى ذلك إلى زيادة أرباح الشركةء ويمكنها من اليقاء والاستمرار فى 
مساك تعن . 
ه - وهكذا تتمكن الشركة من توفير فرص عمل أكتر . 
لقد قام ” ديمنج ” يتعيين أريعة عشر خطوة تمثل جز ءا من ای بر اشح 
دار ة آالجو دة الشاهلة : و لفقت او ر دتا تلخيصسا لتللك الخطوات في الجدوؤل: 
(5/؟)- والخلاصة : أن ” ديمنج ” يحث الشركة على ضار ورة انتهاج خطة 
استر اتيجية وراضحة الاستكشاف توجياتها و ميتقشاهاء و كيفة يكم تحقيفق ذلا 
كما يدعى ” ديمتج ”أن اللإدارة يجب أن تعتنق فلسفة لا تقبل بموجبها وجوداق]) 
أخطاء أو عيوب أو خامات ذات جودة متدتية + يل وتعمل على استتصالها تناك 
كما يُراعى أن تحسين جودة و فسوي الإشراف والرقاية يمتح المشر فين هَريذل 
من الوقت للعمل مع الو ظقين وضقل مهاراتهم قيما يتعلق بإدارة شياع 
وظائقهم . هذا باللإضافة إلى أن الإدارة يجب أن تعمل على خلق بيئة تشحة | 
الموطف على الل يلا غ عن الشكلات القائمة وإصدار التوصيات اللاز هة 
و يعتقد ” ديمنج ” أيضاً أنه لا يجيب تحديد وتعريف المقاييس الخاصصة بالعمل طحي 
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الفصل الخامس: بتاء ا لر ايا الختا رة ت 1" 


ساس أتها مجر د أعداد أو حصصى » ولكن على اساس أتها تش تمل على بعضص 
من معفاهيم الجو دة المر تبطة بتدعيم الل'نتاج الخالى من العيوب . 
جدول رقم (5/؟) 
تقاط ديمتحج الأريعة عشرة تلجودة 

١‏ - خلق الثيات فى الهدف تحو تحسين النتج والكدمةء بخرض أن تكون همناساء 
وأن تبقى وتستمر فى التشاط » وأت توفر الوظائف . 

* - تبنى الفلسفة الجديدة : تحن قى حصر اقتصادى جديد. يجب أن تكون الإدارة 
متيقظلة للتحديات » ويجب ان يعلموا مسو لياتهمء وان يأخذوا بزمام الميادر: 

٣‏ - أوققف الا عتماد على الفحص لتحقيق الجودة - تخلص من الحاجة للقحصر على 
تطاق كبير يبناء الجودة فى المنتح فى القام الأول . 

# - كق حن عسماررسة تعر يضى اتجهد عن نشاط ال أعسال. سن خلال بطاقة السعر . 
ربدلا عن ذلك أعمل على خفصن التكاليف الكلية . 

© - خسن و بشكل ابت و ناتم نظام اللإنتاج والخنعاتء يغداصي تحسين الجهودة 
وال نتاجيةء وبالتالى خفحن التكاليف بشكل ابت . 

” - ايد خملية التدر يب أتتام العمل , 

 #‏ تتتمطظ صغهلية القياتة ‏ والغر_ سن من القياذة يجنا أن يكوون مساعدة الأفراد 
والآللات والأدوات على أداء العمل يشكل أفكيل . والقيادة ضر ورية ليس 
على مستوى عمل اللإتتاج فقط داتماً على كافة المستويات اللآدارية. 

له - أاطر د الخوفه » و يتلك ودی كل قر د دوره قي الشركة يفا هلية ‏ 

8 - كسر الحواحِن و العرائق بين الأقسام . فالأ فراد فى أقسام اليحوث و التصميمء 
والبيعات ٠‏ واللانتاج يجب أن يعملوا كفريقء و ذلك للتنيؤ يمشكللات الإنتاج 
التى يسكن أن تواجه المتتح أو الخدمة آثناء الاستخدام . 

ء - تخلصى من الشعاراته والتصائح ١‏ وال هداق بالنسبة لقرة السل . اللطلوب | 
منهم مستويات جديدة من ال تثاجية صفرية العيوب ‏ فمثل هذه التصائح تخلق 
ققط حسلاقات عدواتية. إن الجزء الرئيسى سن أسياب انخقاضن الجودة 
وال تتاجية بتصضسمن النظام وهذا بدوره يققه وراء قوة قريق العمل. 

5 - [أ) تقلص من ممايير العمل داخل المصستع ‏ استعض عتها بالقيادة. زب) 
تخلصس من الا دارة بالاًهداق:؛ تخلصن عن الأدارة بالا حداد + الأهداف 
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-؟ القصل الخامسى: بناغ الايا التتافسية 


(j — 1‏ استيعد القيود التى تسلب العمال المثين يعمقون على أساس الاجر يالساعة 
من حقهم فى الاعتزاز يالعمل. ويجب أن تتغير عسطولية الشرفن من | 
اتحزاقات ال أهداد الى الجر دة . 

(ب) استبعد القيود التي تسلب الأفراد فى الاستراتيجيةء وقي القسم الهندسى 
من حقهم في الا حتر از بالعمل ‏ 

۳ - أسس ہر نامج قو ونشيط لاتعلم والتطوير والتحسين الذاتى . 

١ ٤‏ - ضع كل قرد فى الشركة يحيث يعمل + وبحيث ينجز التحول ‏ والتحول هو 
عفلل, كل قر ن. 


يزعم ” ديمتج ” أن االإدارة تتحمل مسئولية تدريب اللو ظفين على مهارات 
جنوي للتوافق اللو نات والايقاعات الدهيرة 5 فى جو اقمع العمل : علما يارا 
تحقيق مستوى أقضل من الجودة يتطلب التزام كل شخص فى الشركة 

و القت سيت ت للك الطر يق لتليابان للنفو قن االقتصبادى 4 عنيهه الشر كات الخر بية 
وارياب العمل إلى أهمية إدارة الجودة الشاملة . ولقد أخذت المماز_سمافتب 
والتطبيقات الخاصة بمفهوم الجودة الشاملة فى الاتتشار السريع متذ بداية 
الثم اتيتات قى إظار الصتاعات القر ببة ء ٠‏ تقدم اللأستر_آتيجية سن الواقع رقم 
(ت/4) يعض الأمثلة على تأثير برامج ل القن جه علو ا 


استراتيجية من الواقع (ه/4) 

تأثير يرامج إدارة الجودة الشاملة على مستوى الجودة 

فى عام 1۹۸۷ أظهرت الؤشرات أن إتقاج شركة مؤتوزلا من أشباءا 

الم ولات كان يحتوى على 2٠ ٠ ٠‏ وحدة معيية من كل مليون وحدة .. وبحلولك 

عام ١937‏ أمكن تخفيضص هذا العدد إلى 4٠‏ وحدة لكل هايو بت و هستة + وها نتن! 
اعام TAY‏ 8 تظهر الؤاشرات أن موتو رولا قد أمكتها توفير عا يقرب 

ك 5 بليون دولاز على صعيد تكاليقه التصنيع و ذلك نتيجة لاستعانتها براك 

إدار 5 الجو دة الشاملة . ٍْ 

وعتد أن تيتى هفيتخاضى ترثاميا جز ڌنا ليه دارة الجو ند الشاملة في سام 11 

لو حظ أن عدد ال ب التي كائت تكتتف انتاجهيا سن اثبر بر مجيات قد هيطت من مائة 


عيب کل ألف جهاز كمبيوتر إلى أقل من عييين لكل آلف جهاز يحلول عام] 
4 1 
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القسطل الخامين : يناء از ايا التناقسية 


الجودة الشاملة. وقي ذلك الوقت كان معدل العيوب فى ععملياتها يقدر ب ٠٠٠.؛‏ 
عيب فكل عليون عملية. ويحلول عام ۹۹۸٩‏ انختقي هذا المعدل ؛ إلى ثلاثة لكل 
مليو نت . و خلال تقس الفتر_ ٠3‏ از_تفعت إنتاحية الو خفن بنسية 595 واد 
التكاليق بنسبة #٤١‏ وار تقعت معدلات الأرباح بتسية 179 20 


وعندما تبنت شركة زيروكس برامح إدارة الجودة الشاملة لأول مره بالتنسيق 
مع هو رز دنها کې عام 1A‏ كان معدل العيوب فى الوحهدات انتى ينتجها 
مورديها يقدر ب ٠١ ١ +١‏ ,55 حييا لكل مليرن وحدة . واتخفضي هذا المعدل بحلول 
عام ١135‏ إلى ما يقل حن ۳١ ٢‏ لكل مليوق. 


إل" أنه يرغم تلك اللأمثلة من النجاح المشهود» ثم تز ل تطبيقات آدارة الجودة 
الشاملة غير مقبولة عاياً. وفى عام ١۹۹۲‏ كشفت دراسة أجرتها هيئة الجودة 
الأسريكية أن + 255 ققط من الشركات الأمريكية: تمستعر_ صني يانتظام نتاتح 
و تبسات الأداء المتعلقة بالجحودة مقار ئة ب ٠‏ © من الشر كات اليايائية . 

وقی دراسة أخرى آجر اشا ارش EE‏ ليثل ” على ٠ع‏ شم كة امرريكية 
تستخدم برامج إدارة الجودة الشناملةء' ريد أن 517 قط من تلك الشركات 
EE‏ ب ان لشي الس ا ا E‏ لين 
ا لوي او وان و E EEE oh Ei‏ 


ين 


تطبيق نظام الجودة الشاملة : 

ع Fe‏ و وت مقهو - إدار ‏ الجونة الشاملة لم ببق قيد 
الاستمرار إلا عدداً كيلا منها . وسوف.نناقش ذلك قى مياق مهاشرة الشر كات 
ليرا مج الجودة الشاملة: كما نتقى الوه على الذور الذى تلعبه الو طائف 
الختفنة بالتظر إلى قاعدة من القو اعد النى تحكم هذا السياى . إلا ان ما لا يمكن 
التركيز عليه بشكل كافى » هو ما يتطليه مباشرة وتتفيذ برامح إدارة الجودة 
الشاملة من تعاون وتنسيق وثيق بين كل الوظائف فى مجال السعى وراء 
تحقيف الهدف العام لتحسين الجِو دة : و تلك العملية تتسم بالتقاطع والتداخل على 
صيعيد الوظائف المختلفة. ويتضمن الجدول (5/؟) ملخا يالدور الذي تلعبه 
الوظائف المختلفة فى مباشرة وتتفيذ برامج إدارة الجودة الشاملة. كما تصق 
الاستراتيجية من الواقع رقم (2/5) الجهود الثى تيذلها شركات الخدمات لتضع 
نظام الجودة الشاملة موضع التطبيق : والمثافع التي عادت عليها من وراء ذلك . 
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جدول رقم (5/"؟]) 
الدور الذى تلعبه مختلف الوظائف فى تطبيق تظام الجودة الشاهلة 


الجنية التحتية (الغيادة) -١‏ وقر القيادة وال لتزام نهو الجودة. 

* - ابحث عن طرق لقياس الجودة 

. ضع الأهداف وأخلق الحوافز‎ - ٣ 

٤ |‏ - التعس العتو عات معن الو ظقين ‏ 

-٥‏ شجم على التغاون بين الوظطائق. 

١‏ - قصير الدور 3 ال تتاجية. 

* - رد واقتفى أثر العيوب من مصدرهاء 

-1١‏ ركز على العميل. 

١ 1‏ -وفر التغذية العكسية من:العميل عن الجودة : 
إذارة اواد ١‏ - اختر الور دين بعقانية . 

۴ - ساعد الو ر دين على تطبيق نظاع الحو دة الشاملة . 
٣‏ - رد العيوب وأبحث عن جذورها عند الموردين : 

ت المتتج يميت يهل تستيسه ‏ 

اللوارد اليشر ية | ١‏ -أسس وضع برامج التدريب على نظام الجودة الشاملة 
| * - نظم العاملين داخل فرق الجودة. 


بناء وصياغة الالتزام المنظم تجاه الجودة : 

هناك دليل على أن إدارة الجودة الشاملة لن تفعل إلا القليل لتحسين أذاء 
الشركةء إذا لم يعتنقها كل فرد فئ الشتركة. وعلئ سئيل المكال» حندما آلا 
شركة ” زيروكمن " برناسجها للجودة فی عام 1۹۸۳ء كانت أول خطوم 
اتخذتها هی تعليم جميع أعضاء فريق العمل بدءاً من الإدارة العلياء مدى أهمية 
وتطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة. وقد أمكتها ذلك سن خلال تتكيلا 
مجموعاتء بداية بالمجموعة الموجودة فى أعلى قمة المتظمة والتى تضم الر تيس" 
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القصل الخامس : بناه الايا التناقسية TA‏ 


استراتيجية من الوقع زهره) 
إدارة الجودة الشاملة فى مؤسسة انترماوتتيت للرعاية الصحية 


تعخبر هذه المؤسسة عن النظمات غير الهادفة للريح وتتكون من أريع 
وعشرون معتشفىي تتكذ من اإيداهو ويوئاء ووايومتج " صطدك] , Wyoming , utah‏ " 
مقرأ لها. وفى اليداية اتجهت مؤسسة انثر و ماونيتين إلى تبني نظام إدارة الجودة 
امشاملة و تطبيقه فى أقسام معينة من شبكة أعمالها فى متتصف الثمانينات » وبحلول 
عام ١33٠‏ انتهجت هذا التظام على نطاق واسع - وكان الغرض من تطبيق هذا 
التظام يتجسد في الوقوف على انماط الرعاية الصحية غير المتاسبة ونقاط الضعف 
التى تعقر بها والعمل على استيعادهاء ولاشك أن ذلك يوفر رعاية صحية أفصل 
للمريضص ويؤدى أيضا إلى خقصن التكاليف . ولقد دارت تقطة الانطالاق حول 
تحديد جواتب الا ختلاف قى التطبيق من وجهة نظر الأطباء » وخصو صا بالتظر 
إلى معدلات التكلفة والتجاح المرتبط بالعلاج. ومن كم يتجه أطباء اللؤسسة إلى 
أخذ هذء الييانات يعين آلآ عتبار . أما القطوة التالية فتتجسد في احتماد الأطباء على 
هذه البياتات واستكدامها من أجل استيعاد التطييقات الهز يلة والعمل علي تحديث 
حور دة الزرعاية العليية. 

وا دكاتت النتاقج ممهشة ‏ شمن المعاولانت الميكرة التى. جرت على صعيد 
إدخال التحسيتات تلك التى لاست يها مستشفى المؤمسسة فى مدينة سولت ليك يقصد 
تشفيض معدلات العدوى, التى تحدث عقب العمليات الجراحية. وقبل مياشرة هذه 
الجهرد فى عام ١53:52‏ كان معدل هذه العدوى يقدر يباث, "ت وكان هذا العدل 
يقل ي ۲, ٠‏ تقطة عن العدل الدولىء ولكته لا يزال غير مقيول من وجهة نظر 
نظام إدارة الجونة الشاملة . وباستخدام شيكة كمبيوتر سمزيعة لمان إعطاء 
المرحمى المضاذات الحيوية اللازمة قبل ساغتين من إجراء الجراحة: قمكتت 
الممنتشقى من خقضى معدل العدوى بمقدار التصفا. أى إلى , % فى غضون 
سئة واحدة . وهئذ ذلك الحين أخذ معدل العدوى فى الاتخغاض حتي وصل إلى 
٤‏ , ۰ء علمأ أن المعدل الدم فى يقدر ی 697 و هذا اعد التى تو صلت الستشقىي 
لتحقيقه یسیم فى توفير ١8٠٠٠‏ دوللارء وهذا يعتير معدل توقير كبير. 


إن مؤسسة انثروهماوتتين تركز جهودها الآن على عشرات من اللشكتات : يما 


فيها امار سات الخاطتة المرتبطة بالجرعة الدواتية والتى تعتبر السبب الرثيسى 
وراء ضعف الرعاية الطبية. و تتوقع المؤوسسة لجهودها فى هذا المجال أن تؤدى 
إلى تجنب 5٠‏ من هذه الأ خطاء وبالتالى خقض تكاليف الرعاية الطبية بما يقدر 
ب » مليون دولار ستويأ لكل مستشفى . 
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كانت مجموعة القمة هى أول مجموعة تتلقى تدريياً أساسياً على إدارة 
الجودة الشاملة. ومن ثم كم تكليف كل سر من هذه الجموعة بمعهمة تدر يب 
مجموعة فى المستوى الثاني فى إطار الهرام الو ظيفى وهلم جراء حتى أمكن 
تورقير_التدر يب الأسامي على إدارة الجودة الشاملة لائة ألقف موظف. 
لعب كل من الإدارة العليا وقسم الموارد البشرية فى الشركة دوراً rg‏ الى 
هذه العفلية. ولقد تولت اللادارة العليا مسئولية تطلبيق 'وعمارسة القيادة يما 
يتواقق مع متطليات الالتزام تجاه تحقيق الجودة وأهداف النظمة . ويتعين على 
قسم الموارد اليشرية تولى مسئولية التدريب على تقنيات إدار» الجودة الشاملة 
على مستوى الشركة ككل . 
التركيز على العميل : 

يتظر سما رسو إدارة الجوذة الشاملة إلى مسالة التر كيز على العميل كتقطة 
البدمء وهو السبب فى وجود الفلسفة المتعلقة بالجودة ككل.. ونظرا لن قسم 
التسويق يهيئ لنا نقطة البداية لاتاتصال بالعميل» لذا يتعين على هذا القسم أن 
يلعب دور أ ر یسیا فی سچال الجهود ذات العللاقة. ويحتاج الأمر إلى تعريف 
ما الذى ير يده العمله من السلعة أو الخدمة التى تقدمها الشركةء وما الذى 

تقدسه الشركة حفيقة للمسالاء » سم مسر ور 5 تحديد القجوة بين ما ير يده الحعللاء 
وما يحعصلون عليه يالقعل: وهذا ما يمكن أن نطلق عليه ” قجوة الجودة “ 
ومن ثم وبالتعاون مع الوظائف والأقسام الأأخرى فى الشركةء يتطلب اللأمر 
صسياضة خطة لسد هده القص ةج , 
إيجاد طرق قياس الجودة : 

هناك حتمية أخرى يقرضها برنامج إدارة الجودة الشاملةء ألا وهى 
ضسر و رة استحدات وسيلة لقياس جودة المتتج. وهذا الأمر يتسم بالسهولة 
النسبية مع الشركات الصناعيةء حيث يمكن قياس الجودة باستخدام معيار 
معين مثل عدد العيوب التى تعترى كل مليون جزةء ولكن الأمر يزداد 
صعوبة مع شر كات الخدماتء إلا أنه ومع الا عتماد على قليل من الا بتكارية 
يمكن استحداث نظام قياس مناسب ‏ و على سبيل المثال » تستخدم شركة فلو ر يدا 
للطاقة والضوء قراءة مترية ترتيط ببيان الأخطاء الشهرية الثتى تعتر ج 
عمليائها كمفياس للجردة. 
وضع الأهداف واستحداث الحوافز : 

عقب استتباط اسلوب القياس ء تتجسد الخطوة التالية فى وضع و تهيثة عدف 
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الجودة واستحداث الحواقز للوصول إلى ذلك الهدف و تحقيقه . ومرة أخرى » 
تزودنا شركة زيروكس يمتال أخرء قعندما طرحت الشركة فى يادي الأمر 
ير تامج إدارة الجودة الشاملةء كان الهدف الأساسى للشركة يتجسد فى 
تخفيحن عذذ الو حدات المعيبية من ۰۰ ٠ه؟‏ جزء من كل مليون حزم إلى 
0٠.٠‏ بجزء من كل مليون جزء . وقد كان هناك طريقة واحدة لاستحداث 
الحسواقز الخاصة بتحقيق مثل هذا الهدفاء و ذلك يربط المكافات متل العلثاورات 
وفرص الترقى بعملية تحقيق الهدفا 7 وهكذا اتجهت شركات كثيرة من تلك 
التى تبنت فرق الادار الذاتية إلى ر بط العنتوات يمدى قدر 3 تلك الفررق على 
تحقيق أهداف الجودة ‏ وتعتير عملية وضع الأعداف واستحدات الحو اقز 
واحدة من مهام ال دار 5 العليا الر ئيسية . 
التماس المعلومات من الم و ظفين : 

يمكن للمو ظقين أن یکو ثوا مصىدراً حيويا المعلومات » لذلك يجب إرساء 
إعذار عمل لالتماس اقتر آحات الو ظفين فيما يتعئق بالتحسينات الز مم إدخالها . 
ولقد استحدتت دوائر الجودةء» وهی صبارة حن احتماهات و لفاءات: یشار لك 
فيها جماعة من اللو طقن اقيق نذا مودت د ولق استخدمت شر کات أخرى 
رعاو e a‏ ا قشة اقكار الخاصة بتحسين الجودة. ومهسا يكن 
ذلك المتبرء نجد أن التماس المدخلات (المعلومات) من موطفى المستوى الأدنى 
يتحللب من اللا دارة أت حت نض ادر تجاء تلقى الأخبار السيئة و النقد من 
الموظقين . وطبقاً لا قاله ”ˆ ديستج ”غ ار وان اع EG RS‏ 
واحدةء إِد "انها كه مريت على ايوق ا “قتل حامل الأ خياز السيتة * 
يطول أنه خلى اتکی من ذلك: يدعي خلى نرين لللدزدَينَ فوم اة 
أن يعوا أن الأ خيار السيثة تعد منجماً ذهبياً للمعلومات. 
تحديذ اتو ب و متايعتها عند المصيدر : 

إن العيوب التى تعترى النتج غالياً ما تحدث أثتاء عملية الإنتاجء وتلح 
إدارة الجر دة الشامتة على الحاحة الى تحديد العیو ب أثناء العمليات التى تجرى 
فى إطار إتجاز العمل » و متايعة هذه العيوي عند مصدرهاء واكتشاف الأسباب 
الكامنة ورائها . ومن ثم تصبحيح اللوضع بما لا يسمح بتكرار حدوثها مره 
ا2 . وتقع هذه السثولية يالدرجة الأولى على عاتق إدارة اللإانتاج وإدارة 
الخدهاآت . 


ويؤكد ” ديمتج “ على جدوى استخدام االإجراءات الإحصائية للإماظة اللثام 
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حن العيورفباء وذلك بغرض تعيين الانحرافات فيما بين جودة السلع 
والخدمات. وينظر ” ديمنج ” إلى الانحراقات كعدو للجودة. وحقب تحديد تك 
الانحرافات» قأته يجب متايعتها عند المصسدر والعمل على إزالتها. ومن 
التقنيات التى تساعد كثيراً فى هذا المجال خفض أحجام المنتجات المصنعة؛: الذى 
يؤدى بدوره إلى ظهور العيوب يجلاء فى الحال . ومن ثم يمكن متابعتها 
بسبرصة عند مدر ها ٠‏ ون ثم عاج المشكلة . ويعنى أيضاً خفض حجم المنتجات 
أن 'حدد اتقات المنية سوق لا یکوین كبيراً إذا خا ؤيدت: ویالتالی تغليل 
الفاقد قى الإتتاج. ويمكن استخدام تقنيات التصنيع المرن ء الت ناقشناها سابقا » 
لغشن جم الإنتاج "موزهم اتتكالين ‏ وبتاءاً على ما تقدم تستطيع القول أن 
أل" حتعاد على تقتيات التصتيم ان تسد بتار جاتب مهم لير تامج إدار ة الجودة 
الشاملة . 

كذلك تلعب ” نظم التخزين اللحظى 7۲۲" دو رآ هاما . إذ قي لل هذا النظاع 
تدخل الأجزاء المعيية عملية التصنيع فى الحال» ولا يجرى احتجاز ها فى 
المستودعات لدة شهور قبل استخدامها. وسن ثم يمكن تعيين الدخللات المعيية. 
أما فى ظل النظام التقايدعة نجند أن وضع تلك الأجزاء فى الستودعات ايه 
شهور قبل استخدامها قد يعنى أن أعداداً كبيرة من العيوب يتكجها المورد قيل 
دخو لها حسلية ا'ونتاج . 
بناع العلاقة مغ المورديتق : 

تعد الجودة الَهز يلة للالجزاء واللكوتات مصدرا رئيسيا للجودة الهزيلة لللع 
كاعلة التشطيب . ولخفض نسبة عيوب المنتجء يتعين على الشركة العمل 
بالتنسيق مع عور ديها لتحسين جودة الأجزاء والمكوتات» وتقع السئولية 
الأولى فى هذا المجال على عاتق قسم إدارة المواد حيث أنه القسم المستول عن 
التعامل مع المور دين . 

و هتال خطوتين صر ور تين فى هذا المجال » يتجسدان فى مباشر: و تنفهيذ 
نظلم "11ر7 بالتنسيق مع الور دين . ء وإقناح الموؤردين يتبنئ ير نامج إدارم 
الجودة الشاملة المتاسبة لهم: (أولأاء يجب خفض عدد الوردين إلى العدل 
الذى يمكن التحكم فيه إدارياً. (ثانياً) يجب على الشركة الالتزام ببناء علاقات 
تعاونية طويلة الأجل مع مابقى عن اللوردين - إن حث اللوردين علي 
الاستثمار فى نظم "111 ” وتظم الجودة الشاملة» يعد بمثابة حث وتشجيع لهم 
لعمل استثمارات كبيرة تر بطهم بالشركة. وعلى سبيل المثال » من أجل مباشرة 
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نظم ”313 ” يشكل كامل + فقد تطلب الشركة من الور د أن يتقل موقع مصنعه 
لیکو ن مجاور الصتم التجميع المتابع اشر كة. و هنا يكسم رد فعل الوز دين 
بالتدر دد سيالے القياع بتتلك ال"“استثمار_ انب 5 اذا شعر وا بالكر ام الشركة بإقاسة 


تصميم سهل التصنيع : 

كلما اقتضت عملية تجميع التتح مر يدا عست الخطو أت + كلما زادت قن سے 
ار تكاب و حدوث الأخطاء . ولاشك أن تصميم المتتجات بأجزاء اقل قد تؤدى 
إلى سهولة عملية التجميع + كما يؤدى إلى وجود عيوب أقل . إن كل من اليحث 
والتطوير و عملية التصتيع يجب وضيعها فى الاعتبار عند تصميم النتجات 
إسقاط الحواجز بين الوظائق : 

تتطلب مياشرة عملية إدارة الجودة الشاملة التزام المنظمة التزاماً شاملا على 
كل المستويات» مع إرساء تعاون قوي يين الأقسام. كما لابد من تحقيق 
التعاون والتتسيق بين عمليات البحت والتطويز » وعملية الإاتتاج لتصميم 
المنتجات التي تتميز بسهولة التصننيع » كما يجب تحقيق التعاون و التتسيق بين 
عملية التسويق وعمليتى الإنتاج والبحث والتطوير حتى يمكن التعرف على 
مشكلةتت العملتاء منت خلال حمليات التصو بق وو ضح الحلول اا لتا فة لهاء كما 
يشنعين على إدارة اللوارد اليشرية التعاون مع يقية أقسام الشركة من أجل 
حتياخة يزرامج متاسية للتذر يب على الجودة. وسوقف تستعر كن مو ضوع 
التعاآون بيت الو حدات القرحية تآخل الشركة فى القصل الحادي حشر . وها 
يمستحق التركيز عليه عند هذه النقطة هو أن نلك المسثوليات تقع على حاتق 
الإدارة العنيا لمان تحقيق ذلك التعاون اللتشود . 


تحقيق التحديث المتقوق : Achieving superior innovation‏ 
بالنظر مث د و ايا عديدة يعتبر التحديت أحد قم الأركان الرئيسية قي يناع 
المزايا التنافسية. ويمتح التحديث الناجح للمتتجات والعسليات الشركة شينا 
متقزداً يقتقر إليه المتافسون . م هذا التقرد قد يسمح للشركة بق رض سعر حالى أو 
خفض عمستوى هيكل التكلفة إلى ما تحت عسستوى مناقسيها. وسوف يحاول 
التاقفسون محاكاة عمليات التحديث التاجحة. و غالبا ما سوق ينجحون قى 
تفلك » برغم أن عوائق الحاكاة الصعبة يمكن ان تؤدى إلى إيطاء سرعة 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


ين القصسل الغامين: بناء المزاياآ التشافسية 
المحاكاة .. لذلك نجد أن الحفاظ على الزايا التناقسية يتطنب الالتزام الستمر 


ولقد اتجهت شر كات كثيرة إلى تأسيس سيل متايعة لعمليات التحديث 
التاجحة. ومن بين تلك الشركات شركة “ دی بويت ” التى أنتجت تيارأ متدققاً 
سن التحديثات الناجحةء مثل السيلوفان والنيلون والفريون (تستخدم فى أجهزة 
التكييف) : » والتيفلون (يستخدم فى الطلام الداخلى لأوانى الططلهى): وكذلك 
شركة ” سوتى ” التى تشمل تجاحاتها الووكمان ء والقرص اللمدمج» هذا 
باللإضافة إلى شركة ”ميرك ” وهى شركة أدوية أنتجت خلال الثماتينات سيعة 
عقاراتء جديدة: وشركة ثرى إم ”التي قامت بتطبيق خلااصة كفاءنها شی 
مجال الأشرطة اللاصقة لتطوير نطاق واسع من التنجات الجديدة . هذا فضلا 
عن شركة ” إنتل ” التى احتلت موقم الصدارة فى التطوير والتحديث المستمر 
للمعالجات الدشقة لتشغيل الحو اسب الشخصية . 
معدل فشل التحديت العائى : 

ير غم أن التحديث يمكن أن يكون مسصدرآ للمزايا التناضيةء إلا أن معدل 
فشل المتتجات المحدتة يعتير عالياً» وقد أجريت دراسة على عملية تطوير المنتج 
فى ستة حشر شركة فى مجالات الكيمياء والبتر ول والستاعات الإ لكت ونية. 
وقد أشارت لك الدراسة إلى أن ما يقرب من ©97٠١‏ فقط من مشروعات 
اليحث والتطوير تنتهى إلى إنتاج منتج أو عملية تجارية ناجحة. وقد اكش فت 
دراسة متعمقة آخرى تتعلق بتطو بر المنتج فى ثلاث شر كات . ان ما يقرنا عن 
٠ه‏ من مشروعات اليحث والتطوير وصلت إلى تحقيق الكمال الفتئ 
والتقدى »> ووه ٣‏ متها اكتسبت الصيقة التجاز ية : 5 فقط حققت أرياحا 
اقتسسا ديه , 

ولقد كشفت دراسة مشابهة أجراها القسم الاستشارى فى شركة ” بوذء ألن 
اند هاميلتونڻ "أن أكثر من الثلث من بين ١7٠٠٠‏ سلعة ١‏ ستيلاكية ومنتج 
صناعى صنحت ما يين أعوام ا ۱۹۸١‏ فشلت گی الوفاء باحتياحات مائية 
خاصة الشركة ٠‏ قحسلا حن معاذِين الآداء الاستر اتيجى. وقد كشفت دراسة 
حديثة أ- 2< عن النتجات الجددية اللى ر على ا ف 
الربحية المرجوة متها. ونتتهى إلى ان هذا الدليل يشير إلى ان كتيرا من 
مشروعات البحث والتطوير الا تؤدى إلى إخراج منتج تجارىء وأن ما بين 
۳ و٠‏ 963 من كل المنتجات الجديدة التى تصل إلى السوق + تفشل فى تحقيف 
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عرائد اقتصادية كافيه عاك مانم دعي دن لمن و نيا تنا لفطل وما 
متتج آبل كمبيوتر ” الساعد الر قعی الشخصى ” ونظام شرائط القيديو المعروف 
"يييتا ماكس ” الذى أنتجته شركة ” سوتی ”. ويينما نجد أن كثيرأ من الأسياب قد 
قدمت لشرح وتفسير أسباب فشل كثيراً من اللننجات الجديدة فى تحقيق عائد 
اقتصادى مجر . إلا أن هناك خمسة تقسيرات للفشل 3 تظهر فى معظم القوائم 
ذات العلاقة وهي : عدم التأكدء وأساليب التاجرة الضعيفة» والصياغة 
الضعيفة للاستر اتيجيةء و القصوور التقنى » والاغختقار إلى الصرحة فى عملية 
التطوير . 

* عدم التأكد : 


تتطوى ععلية تطو ير منتح جديد على مخاطر كبيرة . آذ انها تتطلب اختبار 
الفروضى التي يستحيل إجاية ما يتعلق بها من أسثلة التعرف مسيقاً على 
احتمالات السوقء أى هل يوجد طلب كافى فى هذه السوق على تلك التقنية 
الجديدة آم للا ؟ ورغم أن اللأبحاث الجيدة التعلقة بالسوق يمكن ان تصل 
بعنصر الشك إلى حده الأدني فيما يتعلق بمعدلات الطلب فى الستقيل على هذه 
التقتية الجديدة ‏ ولا يمكن استتصال الشك يشكل تامء إذ يجب أن نتوقع حدوث 
معتل معي من الشاك .وقد نتوقع حدوت معدل أعلى من الفشل مع حمليات 
التحديث على نطاق واسع مقار تة بعمليات التحديث على ممتوى محدود. 
ويمثل التجديد واسع النطاق يعدأ مبالغاً فيه عن التقنيات المتواجدة: أى تقديم 
شي جديد الى العالم ۴ تتا يمكن أن نعتبر تطوير شبكة الأتترتت على مستوى 
العالم ضمن حمليات التحديت واسعة التطاق فى مجال تقنية الاتصالاات , 
وهناك مثال أخر على عمليات التطوير واسعة التطاق يتمثل فى أول آلة نسخ 
أتئجتها زيروكسء واول فيدهو كاسيت أتتجته [إميكس » وأول عدسات للاصقة 
أتتجتها يو سط آتد لامب . أما التحديث على مستوى سحتو د3 فإنه ير تبط يعملية 
التوسيع فى التقنيات القائمة. وعلى سييل المخالء نستطيع القول أن المعالج 
الدقيق لجهاز إتتل بانتيوم يروء يعتبر بمثابة تحديث على مستوى محدود نظرا 
لأنه يمثابة ياء على هيكل المعالج الدقيق المتواجد بالفعل ضمن سلسلة إنتل 267 . 

إن عدم التأكد فى مستوى الطلب في الستقيل على منتج جديد يكون أكبر إذا 
ما اندر ج هذا المنتج تحت فة التحديت على نطاق وأميع » مقار نة يفثة التحديث 
على تطاق محدون؛: وخاصضصة إذا عا كان هذا التتج مصممأ ليحل محل منتج 
سشتواحد يتميزنٌ بار تفاع الطلب صليه. وهكذا يميل معدل القشل إلى الا رنقاع 
يالنسية لعمليات التحديث على نطاق واسم ‏ 
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* أساليب المتاجرة الضعيقة : 

وهو السبب الثاني الذى شتشهة به لتؤضيح القشل العالنيٌ الذي يكثتف 
عمليات طرح منتج جديد. وتتحقق هذه الحالة عتدما يكون هتاك طلب فعلى 
على التقنية الجديدة » و لكنها غير متوافقة مع احتياجات الستهلكين نظر | لبعضن 
السو انل مكل ف التسميم وندنى الجوية. عل ستبيل اقتال : فشلك 
الحاسيات الشخصية الأولى فى تحقيق معدلات مقيولة من المبيعات ؛ أن 
الظروف كاتت تقضى أن يكون مستخدمها ميرمجاً. الأمز الذى حدا ” بستيف 
جونز ” فى شركة آبل كمبيوتر ليدرك أنه لو أمكن تحقيق الألفة بين التقنية 
والستخدم » فقت بتر تب على ذلك خلق سوق خخمة لهذه التشنية. ومن نم 
اتجهت شركة آبل إلى التوسع فى إمكاتات التقنية المتواجدة كى تتناسب 
وإمكانات الشخصن العادى . إن الفشل الذى صادقا شر كة آبل كمبيوتر فی 
خلق أسواق لحاسياتها من طراز ” نيوتن ”+ أو الكمبيوتر التقال الذى أنتجته 
آبل قى صيف عام ۹۹۳١ء‏ يمكن أن يُمزى إلى أسلوب العرض التجارى 
التعيقف تثقتيات دات حادبية كبيرة ‏ 

وقد تبات شركة آبل بالاستخواذ على حضة من السوق تقدر يبليون دولر 
نطزاز نيودن + ولكن ثم يمحقق ذلكا» حيت يدا واضصحاً أن برمجيات نيول 
عجزت عن التعرفه على الر سائل المدونة على لوحة رسائل نيوئن . ورغم هذا 
الفشلء تعتقد شركات كثيرة فى وجود طلب فعلى على هذا النو ع من التقنيةا 
ولكن إذا ما جرى عرضها وطرحها فى اللأسواق يأساليب تجارية أفضل . 
* صياغة استراتيجية ضعيفة : 

وهو السبيه الثالث وراء قشل المنتج الجديد؛ وينشاً هذا السبب عندما تطر اح 
شركة متتجا جديدا » ولكنه يواجه فشل فى تحقيق معدلات البيع اكأمولة. هذا 
لأنه قد تم مركزته بشكل ضعيف فى السوق . أن التمركز الاستراتيجى لل 
ذلك العنصر الذى تتيتاء الشركة لنتج معين بالتظر إلى أريعة أيعاد رئيسية 
تر تبط بععلية التسويق وهي : السعرء والتوزيعء التر ويج والإاعلان: 
و خصائصن المنتج . وبغصن النظر عن جودة النتج المتدتيةء فإن هناك سيبا آخز 
لفشل طراز يركن من أبل: يتسد هذا السيب فى التمرعر الات ات 
الضعيف . ولقد تم طر حم الجهاز تيوتن يسعر استهلتكى صالى اعت 
e‏ ويمكن لعنصر التسر كز الا"ستر اثيجى الحعسيف أن بكو نب كد 

تر على عملية طرح وتقديم الكاسيت الرقمي الامج (ععص)» الذى أوردائيا 
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وصصفا له فى الاستراتيجية في ميال التطبيق (5/5)+ وقد تجسدت مشكلة 
الكاسيت الر قمو, الدمج في ارتقاع السعز والمتر ويح الضصنعيف : و قش 
الشد_كات المجدذدة فى طرح تات مسن الكاسيتات التقالة و اللات تة لاسو اف 


السياز اكت 
استراتيجية من الواقع زهرا”) 
هاذًا حدث للشريط الرقمى المدمح 5 

الشركة الهولتدية لالإلكتر وتات ” فيلييس ھی التى اخترعت الشريظ الرقسى 
الدمج (ع© )0‏ إن هذا الشريط الرقمي يعد بمثابة تقنية رقمية للتسجيل الصوتى 
ينتج عنها صوت ذو خصائصى تفوق خصائص الصوت الناتع عن ادير 
السادي : . ولقد صنمم هذا الشريط كى يحل محل الشريط العادى » و كذتك الاجهز 
المتعلقة بتتك الشر ائط , وقد تم ايتكار تصميم تقنى جذابه يسمح للمستخدم i‏ 
شرائطه العادية جتباً إلى جنب مع الشرائط الرقمية الدمجة. وكان التفكير السائد 
ا لدی شر كى قيلييس ان تلك الخاصية سوقه تكرن شديدة الجاذبية للمستخد مين ٠‏ 
الذى كن يكون لزمأ عليهم استيدال مجو عقهم عن الشراتط العادية إذا ما ر كبوا 
فى شراء جهاز تشغيل الشرأئط الر قمية اللنمجة. وفى محاوكة من قبل قيلييس 
لتسان حقرى الثقنية الجديدةء قامت الشركة يمخاطية يعض شر كات التسجيللات 
عمقل ام سى إيهء وبو ليجزامء وأى لت ت آى ووارترء الذين قبلوا يإصدار شرائط 
رقمية مسيله يجرى طرحها قى الأسواق بالتواقق مع إطلاق فيلييس. لأجهزة 
تشغيل الشر اخط الر قسية. 

ولقد ثقى هذا انتج ترحيياً كييراً لدی طرحه عام 5. ورذلك نڌ طردح 
اثقر ص الدمج متذ عقد مصى . إلا أن مسثويات الطلب الأولى فشلت فى تحقيق 
الهدف المتشود + ورفض تجار التجزثة الاحتفاظ بالشرائط الرقمية التى لم تيج ؛ 
مما ترتب عليه توقف شر كات التسجيل عن إصدار شرائط رقمية مسجلة. ه وي 
غخضون الستة الأولى بذا واصحاأً أن هذا المتتج قد ولد عيقا. 

ولكن ثاذا فشل هذا المنتج قى القوز بقيول السوق برغم ما يستحوذ عليه من 
سر ايا وسمات جذابة ؟ لا شاف أ ن هذا النتج الم يتم إحللاله فى مكانة ال تامعب وعاتي 
| عن است ر اتيجية هز يلة وك TT E N‏ وال 
دولار تقريباً للجهاز الواحد . يعتبر ذلك أمراً يعيدأ عن متناول معظم المستهلكين ٠‏ | 
إضاقة الى أن قيلييس فشات قى إنتاج نسوذج محمول (لينافس طراز ووكمان 
الذى طر حته سونى) ء وأيضاً شی إتتاج طراز يستخدم قى السيارات (ليحل محل 
تظام التشغيل أتالوج الذى ما زال يحتفظ يه معظم المستهلكون فى سواراتهم. ومما 
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| راد الأمر سوا أن حملة الترويج الأولية فشلت فى الإشارة إلى واحدة من أهم 
السمات المتعلقة يهذه التقنية والتجسدة فى إمكانية تشغيل الشرائط العادية على هذا 
| الجهاز الجديد د وأخيزاا يلاحظ أن فيلييس قد باشرت حملة إعلانية مجردة ترعت أ 
المستيتكين فى حيز 5 ثجاء طبيعة هذه اثتقنية الجديدة . 

ومن الأسباب الأخرى الكامنة وراء ضعف قبنول هذء التقنية الجديدة فى 
الأسواق + ذلك ما يرتبط يالقيمة الحدودة التى يرط المستهلكون بينها وبين هذا | 


المنتج ومعظم المستهلكون لا يرون ل عع أقضلية هن ال ©2. حقيقة أن تقنية ال 
تلت لل" يتوافر تھا هد رات التسجيل » + وتكن هذه التقنية زاد استخداهها قى السار أت 
هذا بالإإضافة إلى قيام سوني بتسويق نسخة محمول ناجحة من هذه التقتية 
| (دسكمان). ولكن هل يمقدؤور فياييس ترويج مبيعات هذا المنتج ال عمس إذا ما 
اتجهث لتخفيض السعرء مع إطلاق حملة إعالائية مؤثرة وطرح مجموعة متنوعة 
من .هذا المنتج » ولاشك أن ذلك يبقى سوالاً ملحأ ومطروحاً. 


* القصور التقنى : 
وهو السيب الرابع وراء فشل الكثير من المنتجات الجديدة . ويحدث القصور 
التقنى عندها ا اتد نقنتن الشركة يسحر التقتية الجديدة ء وو تقشل قى تفحص ما ١|‏ تا كان 


هتاك طلب استهلاكى على المنتج أم لا. وقد تكون تلك المشكلة هى العامل 
الا ساسى وراء فشل جهاز الحاسب المكتبى الذى قدمته شركة نكست )۸٥×(‏ فى 
أوآخر الثمانيتات . ويمكن أن نقول من وجهة نظر تقنية أن الآت وماكينات 
صت ” كانت تسبق على عصرها يما تتمتع به من يرمجيات ومكونات 
ستقدجة » لا" تنوافر لغير ها من الحاسبات الشخصية على مدار عقد أخر من 
الزمان» إلا أن معدل قبولها لدى اللمستهلكين كان متدئياً: وذلك يرجم بصقة 
رئيسية إلى ال"فتقاز الا م للتطبيقات اتير مجية » عثل بر نامج الصحيقة المستدة 
وبرامج ال ةعاط ٠‏ وبدت إدارة سان متحمسة جداً للتفنية التى 

تحتو يها حو اسيهم الجديدة ؛ لدرجة أنها و ھی فى غمرة حماسهاً تجاهات أو 
غفلت عن الواقع الحقيقى للسوق . ويعد عدة سئوات من المبيعات المتدنية» قامت 
شركة ” نكست ” بسحب أجهزتها من السوق . 
* البطع فى دخول السوق : 

أخيرآء قد تقشل الشركات » نظرأ لوصول منتجاتها متأخرة إلى السوق : 
وكلشا طالت لت الفجوة الزمنية بين عملية التطوير المبدئى وعملية التسويق 
التهائى- أى كلما ابلا“ زمن الدورة *- كلما ازداد احتمال تعر ضس الشركة 
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نضربة من شركة أخرى + قد تأحذ بميادرة السيق وتفوز يمزايا السوق E8‏ 
وكلما اتسمت عمليات: تحديث النتج بالبطء من قبل بعض الشر كاتاء فإنه يمكن 
اهتيار تلك الشر كات متقاعسة تقنيا مقار نة يالشر_كانته. سر بعة التحديت . وقي 
مجال صناحة السياراتاء عاتت شركة ” جنر آل موتوزز ٠‏ من كو نها بطيثة فى 
ععلية التحديتاء حيث امتدت دور رةه تطوير عتتجها إلى جا يقر هه عن سسس 
سنوآت د مقارنة بستتين أو كللاثة بالنسبة لشركات هو ندا وتويونا وماز داء 
وثلاث أو أريع سنوات بالنسبة لفورد. ونظرأ لان سيارات جنرال موتورز 
ف جم اكور SS SSE‏ »> شأنها تعتبر عتيقة الطراز 
عتدما تصل الى السو 

5 البطييعء ذلك اليوار الذى صاب ” 
ابو كلو كمبيوثر ” على أيدى ” سن ميكر_و میستعر_ ”ˆ 512۳5 ۹و ااا مركا يتم 
عرصضه فى أل'ستر اتيجية من الواقع رقم زه/؟). 

استراتيجية من الواقع زه/؟؟) 

الدورة الزمنية البطيدة فى شركة أيوللو كمييوتر 

ی عام عاة ١‏ | برت شر کد أووفلى > - ب دوكر “سق عئمسة سحطات العمل 
الطرقية للكمبيوتر . ولقد كوفئت ت شركة أبوللو بتحقيق معدل عالى من النمو | 
وع ركز آاحكارياً حقيقيأء وخاصة أن منافستهاالحقيقية» شركة صن | 
ميكر وسيستمز لم تقدم عتقجاً عتافساً حتى عام ۱۹۸۲ . إلا آنه وبطول عام ٠۹۸۸‏ | 
السطات ت یرلو مركز الصدازة قى هذه السوق تصالح شركة صن . وبينما كانت | 
ايو الو تحقوع تحقق عاتدات تقدر ب 2٠٠١‏ مليون دولر فى عام ۱۹۸۸ + نجد أن مسن | 
حققت ما يريو على يليون دولار . وبين اعصوام 1۹۸8 1۹۸۸ طرا نمو على 
عائدات صن التائجة عن محطاته العمل الطر قية يععدال ستو چ يقدر ہہ +81 فى 
كل عام مقارفاً بمعدل التمو الستوى لشركة أبوللو يتسبة 76 4 فى كل عام . 

وكانت الدورة الزمنية البطيئة هى السيب الرئيسى وراء بطء تمو شركة 
ابو لتو . ققد لو حظ أن ن ميات التجديد والتحديث في عجال تقتيات تصنيم المعائج 
| الدقيق تتقدم بإيقاح مسر يع . ومن أجل الحقاظ على مركز الصدازرة على صعيد 
امتقنية الجديدة للمعالجات الدقيقة» فإنه يتعين على اى صائع كمبيوتر أن يلتزم 
| بالتعديث الستمر لنتجاته. إلا أنه وبيئما تجد أن شركة صن قد نجعت فى تقديم 
لجح حدر كن عام ع كتف لود حي عا ا NE E‏ 
| عام ونصف العام » تلاحظ أن دورة تطور المنتج لد ى أبوللو قد امتدت لتزيد على 
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حامين . . وتشهجة فذلك تفوقت منتجات صن توالت كانت ترز ع اح ار 
كان كنك أن قلقت بح و واه i SEE‏ ا ET‏ 
أصوام E EEE‏ معو MS‏ ا o‏ ام 
شجع هيوات باكارد على أتصابهاء 
يتاع الجدارة والكفاءة فى مجال التحديث : 
يمكن للشركات اتخاذ عدد من الخطوات فى هذا الصددء بالإضافة إلى 
تحنب الفشل . . ونيم يلى أهم قلات خطوات في هذا الصهد : (1) بناء الهارات 
المرتبطة بالبحث العلمى التطبيقى والاأساسى, لد تطوير العمليات المناسية فى 
اخثيار المشروع وإدارنه . (؟) نحقيق تكامل وثيق بين الأقسام الختلفة للشركة 
من خلال تطوير فرق تطوير متكاملة. وفيما يلى مناقشة لكل ما يترتب على 
كل خطوة من تلك الخطوات . 
الحا لوطي 
بثلء الطياراأت الرتيطة بالبيجث. الأساسين والتطبيقي ينطنب الاستعانة 
اساد ارف و الميتدسين > وتأسوس 1 ديك العمل التى.تدحم وتمهد الطريق إل 
الابتكارية. . ويحاول عدد من شركات القمة تحقيق ذلك مر خلال ت تشويد منشات 
بحث على غرار التمط الجامعىء حيث يمتح العلماء واليندسين الوقت الكاف. 
للعمل فى مشر وعاتهم البحثية؛ بالإضافة إلى المشروعات ت اكر تبطة مياضرة 
بالأيحاث الستمرة للشركة. وعلى سبيل المثال: تجد أن معامل شركة ” فيولت 
بأكارزد مفتتوحة للمهندسين على هدار السا جد ا حيس جوت 
مخ عدن إتزال أى عقوبة يهم إذا فشلوا فى التوصل إلى شئ وكذلك الأمر شی 
شر کد TE‏ ": حيث أن هتاف ” قانون ال د تيت " الذى بموجبة يسمح 
للباحثين بقضاء #١‏ من وقت العمل الأسيوعى فى بحث أى موضوع 
يريدون إجراء التتقيب و اليحث حو له 1 سلاا 33 تتوافر إمكانية التعو يض أللاديى 
لتسر_كة أت أشهر النتائج المقرتبية على هذه السياسة امتللاك الشركة لا يسمى 
يس جللات الذكرات الصسقزاء ء ولقد تطورت هذه الفكر ة الخاصة بتلك 
E TE lg‏ و .و 
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القصيل القامس : يذاء المزايا التناقسية ۰ A‏ 
خلال ذلك ايرادات تقدر بحوالى ٠٠‏ © مليون دو لار عام 1۹۸۸ 
إدارة المشروع : 

و يعد تلك بمتابة الاح دارة الكلية لعملية التحديث: يدءأ باستحداث المقهوم 
الأصلى مروراً بعملية التطوير وانتهاء بعملية الإنتاج النهائى والشحن . 
و تتطلب إذارة المشروع ثلات ميآرات شام وش : القدرة على توليد االأقكار 
كلما أمكن ذلك » القدرة على الا ختيار بيد بين المشر وعات المتنافسة قى أى مر حلة 
مبكرة من عملية التطوير ٠»‏ لامر الذى يترتب عليه تجنيب التكاليف العالية 
والفشل + وأخيرأ القدرة على فصر خفض وقت الوصول للسوق إلى الحد الأدنى . 
وعدن تك ]بم "قمع ” التطو ير : و الذي يعطى ملخ صا بالملطلوب 

ے تلك المهار أت . 


شكل رقم زهارى) 
قمع التطوير 
يرابة راقم 7 بوقبة رقم ١‏ 


كما يوضح الشكل (در^) ء ينقسم قمع التطوير إلى ثلاث مراحل . د 
من المرحلة الأولى يتجسد فى توسيع قم القمع» بغرض تشجيع الأفكار كلما 
أمكن ذلك . وهتا يتعين على الشركة أن تلتمس الد خلتت ([العلو مات )] من کل 
أقسامهاء وأيضا من العسلناء Rs E‏ 


لافار ا التخصصين فى الوظائقف التداخلة, E‏ 
ن يكون حو لاء المديرين من غير المشار كين قى تطوير الفهوم الأساسى . ومن 
E SEE ES E E‏ 

لقت عات اسروك ال خري حا . مع مراعاة أن 

ذه التقحقة يجب إرجاع PE IR RES ER‏ القيوم واصسادتة 

طن حة التقييم . 
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بين الفصيل الخامس: يتاء المز آيا التنافية 


خلال الرعطة الكائية التى تستمر بشكل نموذجى لحد شهر أو شهرين»: 
يجرى صياغة البيانات والعلومات التى جرى تطويرها خلال المرحلة الأولى 
يطريقة تمنح القدرة للإدارة العليا لتقييم الشروعات القترحة فى مقابل 
الشنروعات المتافسة. ويتطلب ذلك يصورة حامة تطوير خطة خاصة 
بالمتتروغ بعنايةء مع استكمالها يتفاصيل مأخوذة من السوق المقترحة 
المستهدفةء وحصة السوق التى يمكن تحقيقهاء والإيرادات المحتملةء وتكاليف 
التطوير ‏ وتكاليف الإنتاج» فضلاً عن محالم الضورة الرئيسية ككل؛ وما 
شاية ذلاق ‏ أما نقطة الغيار الكبيرة ة التانية و سي اليو ابة رقم ّي تخد يملابة 
نقطة تقييم للاتتقال أو عدم الانتقال:. ويجرى الاسقعانة بالمعيرين الأواتل 
الاستعراضي المشر وعات المختلفة قيد الا عتيار . و تتجسد مهمتهم فى اختيار 
أفضصل المشروعات من خلال منظور استراتيجى مع الأخذ فى الاغتبار أهداف 
االشروع طويلة الآأجل:. 

إن الهدقف الأكثر بروزاً عند هذه البواية يتجسد قى اختيا, ر الشروحات التى 
يساحت اسمتكمالها يتجاح عطى الحفاظ على أو بناء عر أيا نتافسية للضركة . و شتا نك 
هدف آخر ذو علاقة باللوصوع يتعلق بضمان حدم اتجاء الشركة برأسمالها 
الحدود وموار دعا البشرية إلى مشر وعات كثيرة تحجاوز فى سددها المد 
العقول ء وبدلاً من تر كيز موا ر دها على تلك المشروعات التى تز يد احتماللات 
التجاحم والعسوائد المحتملة متها . أن أى هشر و ج يجر ی اختيارء فى هذه المر حلة 
صوف يجرى صد التمويل المتاسب لهء وتوفير أعضاء فريق ق العمل ؛» وتكونت 
التوقعات إلى أنه يسير نحو مرحلة التقديم للأسواق:. أما فى المرحلة الثالثة» 
فيجرى تتفيذ عملية تطوير المشر و ع باالاستعاتة بقر يق متخصدصىي فى تطوير 
المنتج من بين الوظائف اللتداخلة . 
التكامل بين الو ظائق : 

يمكن لكل من الإنتاج والتنويق أن يساعدا الشركة على تأكيد عا يلى : 

. تو جيه احتياجات العميل الشروعات سهلة التصنيمع‎ )١( 
اجا اللي‎ E (؟) تصميم مشروعات لتطذوير‎ 
(؟) التفحص الدائم لتكاليف التطوير‎ 
. تقليل وقت الوصول إلى السوق إلى الحد الأدنى‎ )٤( 
يتطلب الأمر تكاملا وتيقاً بين عملية البحث و التطوير وعملية التسويق‎ 
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آلا¿ اا تاع ار اا تخناشميةه ی ٢‏ 


يمثل حملتم الشركة اعد جات اا ا للأفكار الخاصة بائتتجات 
الجديدة ٠‏ إن Sl e 5S‏ الستيلكين 4 وخصوصاآ ال ات : 
لقسم التسويق قى الشركة أن يوفر معلومات قيمة فى هذا الصدد . هذا قحتلا 
كزيرة من الأهمية اذا ما أريد طرح اثنتج الجديد بأسلوب تجار ی ٹاجے - # 3و 
ناسل بين أليحت والتطوير والتسويق تدخل الشركة مجال المخاطرة بتطوير 
منتجات فد لا تلقى إلا طلياً متدنياً أو لا تلقى مثلباً على الأطادق ۔ 

وتوضح حالة شر كة ” تكسونياد ” االصستاهات اكز ايا و الفواتد اللترتية على 
تكامل عفهليات والتطوير والتسويق . وتقوم تلك الشركة الكائنة فى 
اباس ی ديات ا ی ع ا أت الكترونية 
يستخد ميا الصيائون لقياس عمق الياه تحت السفينة وأيضاً الطار دة قر اتسصهم 
تقد دمت الشركة من اتفشق الذى أقدرن يطرح سے میات جديدة على 
التوالي, قيل عام ت.ة 1 . وعقب ذلك قررت الشركة إجراء مقابللات مع 
الصيادين فى جميع أنحاء اليلاد لتحديد ما يريدوته بالضبط . واكتشفوا على إثر 
ا الكو مي EOE‏ لسو اي ار 
الشباعقم : ولك ما قامت الشركة بتطويره. وفى السئة التي ا تلت شيا 
تلسكوب الأعماق للسوقء والذي عرض يسعر يقدر يب 55٠‏ دولارء 
تضاعقت مبيعات تكسو نيك ات سر ات إلى ٭ باد سیو ن تو نار + و ققن تحسينبياآا 
عن حسصصسن السو قي إلى » 55 . 

يمكن للتكامل بين البحث و التطوير والإنتاج أن يساعد الشركة على ضعان 
و ا ا ات ل ل ا ال ا , التصنمهيم 
"بعين على عملية الخصتيع * يد دی إلى .خفضنى تكاليف التصئيع كما يؤدى إلى 
تقليص., ميال حدوث الأخطاء. والنتيجة تكاليف أقل وار تقاع فى جودة المنتح . 

يمك أيضاً فتكامل حمسفيتى اقيحت و التطوير و ألا نتاج أن يساعد ې طشقضر, 
المتتج مع الأخذ فى الاعقيار قدرات التصنيع + ققد يترتب حلى ذلك صعوبة 
تضنيم المنتج ياستخدام تقتيات التصنيع المتوآفرة. وفىي هذه الحالةء يتعين إعادة 
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TN‏ الفصل الكاعس: بتاه ابر ايا التتافصية 


تصعيم المنتج » وكلا من تكاليف تطوير التتج » والوقت الذى يستغرقه طرح 
التصمميم اتناء تخطيط عملية ام نتا ج قت پو دچ إلى یاد تكا ليقف الوانتاج تيبةه 
٠‏ ويضيف #۲١‏ للوقت الذي يستغرقه طرح النتج فى الأسواق . كما 
تتطلب كثيراً من عمليات تحديث المنتج على نطاق واصع + الاستعانة يعمليات 
جديدة لتصنيع ذلك المنتحء مما يشير إلى اهمية إحداث و تحقيق تكامل وثيق بين 
اليبحث و التطو ير و الانتاج : حيث أن تخفيضى وقت جلب انئج إلى السوق إلى 
اا واس و اج و ج قد يتطليه التطو ير الت رامن 
قرق تطوير المنتج : 

من أفضل الطرق اتحقيق التكامل الوظيفى هو تكوين فريق لتطوير المنتج 
على صعيد الوظائف التكاملة وتتالف هذه القرق من معتلين لعمليات اليحث 
والتطوير والتسويق والإنتاج . والهدف من تكوين هذه القرق هو التعامل مع 
مشروع تطوير المنتج بدمأ من عملية تطوير اللنظور المبدئي وانتهاء بطرح 
النتحم إلى الأسواق و شتاكة عدن من الخصائصن تید و على جانب عن الأهمية 
بالنسية لفريق تطوير المنتج ليؤدى وظائقفه بفاعلية للوقاء بكل معالم التطوير 
الخاضية بالكتتج . 

أولاً : يجب أن يتولى إدارة الفريق مدير للمشر وع من الأآفرآد اليارزين 
وله مكاته حالية داخل اللمتظفةء ويتمتم بالقوة والشلطة المطلوبة لضبمان توفيلا 
الموارد اليشرية والادية التى يحتاجها الغريق لإحراز النجاح ..وهذا القائد يجت 
أن يكرس وقته بصفة مبدنية» إن لم يكن كلية للمشرو ع . ويجب أن يكون هذا 
ددحيو و e O‏ وو و ام 
اسا آغزی لتسبيق ال فا بینم خياء تدعق الهدف ابام TE‏ 
المقائد أن رکو ن قاهرا على لعب دور محامى الفريق أمام الإدارة الطيا. 

ثانيأً يجب أن يتشكل الفريق على الأقل» من عضنو واحد من كل فسنم 
رئيسى . ويجب أن يمتلك أعضام الفزيق عدداً من الخصائص يما فيها القدرة 
حلي الإإسهاح بالخير ة Ess e‏ ا العالىي -- أقسامهم الا 
للمشر و ع يتسنة.ماكة ناتال » امح a‏ 
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القصل الغامس: بناء اكز ايا التناشسية جنا 
على عملهم داخل أقسامهم ‏ 

تالكأ : يجب أن يكون أعضاء الفريق متؤافقين بشكل طبيعي الإعطاء 
ال حساس بالحميمة ومن ثم سهو لة الا تصدال قيما يينهم ‏ 

رايعاً : يجب أن يتوافر اذى القريق شخطة واصضعة وأهداقف محددةء: 
وخصوصاً قيما يتعلق بسعائم التطور القعال و الليزانيات الخاصصة بعمليات التنمية 
والتطوير . ويجب أن يتوافر لدى الفريق الحواقز الللازمة لتحقيق هذه 
آلا داف . 

خامسا: يحتاج كل قريق إلى تطوير عملياته الخاصة بالاتصاللات وحل 
لنزاعات والصرآاعات. وعلى سبيل الثال » نجد ان احد نتائج جهود فريق 
التطوير فى شركة كوانتيوم الكائنة فى كاليفور تيا والملتخصصة فى تصنيع 
يعسن مستلز مات الحاسيات الشخصية » هی سن قاتون يقضئ باتخاد القرارات 
الرئيسية و حل التزاعات فى اجتماعات تحدد لعقدها ما بعد ظهيرة كل يوم أثنين 
هن الأسيوح . ولقد ساعد هذا القاتون البسيط الفريق على الوفاء باهداف 
التطوير الخاصة يه . 
اعيات التطوير المتوازية جز تيا : 

وهي إحدى الطرق التى يمكن لفريق تتمية وتطوير النتح استخدامها 
لاختصار الوقت الذى يستغرقه عملية تطوير منتج وطرحه فى الأسواق . ولقد 
تم تنطيم عمليات تطوير المنتج بشكل تليدى فق قاعدة تتأيعيه كما هو موصح 
فى الشكل 1 (i‏ . وتقترن هذه العملية بمشكلة تتجصسد في أن عملية تطوير 
المنتج تأخذ فى التقدم دون وجوداى تصور فى الذهن بر تبط بموضوح 
التصتيع ‏ وحيث أن التصميم الأساسى للمنتج يكتمل قبل تصميم عملية التصنيع 
و عملية آل "نتا ج التجار چ على نطاق واسم: نجد أنه لا يوجد نظام إتذار مبكر 
تعلق بالإشارة إلى القدرة على التصتيع والقايلية له. وتتيجة لذلك» قد تكتشق 
الشركة أنها لا تستطيع تنيع المنتج وفق نظا م تكلقة يتسم بالكقاءة + و سر كم 
تتعيين إحعادة ال لرحثة التصعيم ل خاد تصمفيعهة . ويتر تب .على ذلك طول 
وقت الدورة بيتما يغدو ويروح المتتج بين المراحل المختلفة. 

ولحل هذه الشكلة : تتجه الشزر كات إلى استخدام عملية مشابية فتلت التى تم 
سو ير ها فى شكل (5/ة'رب). ونلاحظ أن مراحل التطوير تتشابك قى إطار 
اتسمليات التطوير المتوازية بشكل جزتى ؛ وعلى سبيل المثال » يبدا العمل فى 
ية تطوير المتتج قبل الانتهاء من تصميم المنتج . ويمكن من خلال تقليل 
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TA"‏ الفصل القامسس: يتاء المز ايا التتافسية 
اتحاحة لسمليات إعادة تصميم النتج : تلك العمليات التي تستيلك اتور قت : ذللك 
قد یا دچ يدو ره إلى خقضن معدا ت الو شت الذي بتر شه تطو يز منتج جديد 


و على سييل المثال » لنتدير معأ ماذا حدث عقب طر ح إنثل لعالجها الدقيق 
٣۸٦۹‏ شي هام حكحضة 3 حيث دخل عدد من الش ر گات بما فيهم شر کتا أى بام 
وكومياك فی سياق للفوز بقصسب السيق فى طرح جهاز كمبيوتر شد صاع 
يرتكز على هذا المعالج الدقيق . وقد تقدست شركة كومباك فى هذا السباق علج 
أى ہی أمء إذ قامت بطرح حاسبها الجديد قيل آی بى أم يسنة اشوككم 
واستحوذت بذلك على حصة كبيرة من السوقء وير جغ ذلك يشكل رتيتسي 
إلى اللاستعاتة بفريق خاص بعمليات التكامل الو ظيقى و العمليات المتواز ية بكلا 
جزئى لتطوير المنتج ‏ وقد صم هذا القريق أعضاء من القسم الهندسي (البجدة 
والتطوير) وأقسام التسويق واللانتاج والتمؤيل. وقد أتجز كل قسم مها 
بالتواز س مع الأقسام الأخرىء فضلاً عن التعاقب فى أداء اللهام . بينم إخاض 
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القضلل الخامس: بناع المزايا التتاضحهية دكن 


المهندسون يقومون بتصميم المنتج كان أخصائيو الإنتاج يقومون يتركيب 
وتهيثة متشآت التصنيع » وكان أخصائيو التسويق يعملون فى توزيع وتخطيط 
حملات التسويق؛ وفى نفس الوقت كان أخصائيو التمويل يعملون على توقير 
الأرصدة الخاصة بالمشروع . 
ملخص : تحقيق التحديث المتفورق 

يحتوى الجدول (5/:) على تلخيص الدور الأساسى الذى تلعبه الأقسام 
الخنلفة فى تحقيق التحديث المخفوق . ويجب مراعاة تقطتين على وجه 
الخستو سى فى هذا الصددء أو لاء نشل الإدارة الظيا السئولية الأساسية فى 
الإشراف على عملية التطوير ككل . ويقنضى ذلك إدارة عملية " قمع التطوير ‏ 
وتسهيل التعارن والتتسيق ق بين الأقسام المختلفة. اتنا : بيتما نجد أن البحث 
والتطوير يلعب دورأ أساسياً فى عملية التحديث: إلا أن فاعلية البحث 
والتطوير فى تطوير المنتجات الجديدة وتطوير العمئيات يعتمد على مدى 
إمكانية تحقيق التعاون والتنسيق بين عملية البحث والتطوير وعمسليتا التسويق 
والإنتاج . 


تحقيق الاستجاية المتفوقة للعميل : 

لتحقيق ذلك يتعين على الشركة إعطاء العملاء ما يريدونه وقتما يريدون ؛ 
طانا أن ذلك ليس على حساب ربحية الشركة فى الآجل الطويل . وكلما ارتفع 
مستوى استحابة الشركة لأ حتياحات العمادي.؛ كلما ارتفع مستوى الولاء 
للماركة التي تطرحها الشركة. . وبالتالى» تستطيم الشركة» بناء عأ على تحقيق 
ذلك الولاء أن تفرض أسعارأً عالية لمتنجاتهاء أو أن تبيع مزيداً من السلع 
واإخدمات للعملاء . وعلى أى حال فأن الشركة التى تستجيب بشكل إيجابى 
الااحتياجات عملذءها سوف تستحو د على المزايا التنافسية. 
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پا الفضل. الفاعس : يتا الايا التتاضية 


جدول رقم (ه/؛) 
الذور الذى تلعبه مختئقف الوظائف فى تحقيق التحديت المتقوق 


الأدوار الأساسية 


البنية التحتية (القيادج) | ١‏ - أدر المشروح ككل (ومن ثم -أدر وظيفة التطوير) . 
" - اعمل على تسهيل عمقية التعاون بين الوظائف المتداخلة- “ا 
تعاون مم البحوت والتطر ير قى تصميم النتجات 
السهلة التصنيع . ا 
۴ - أعمل مع البحوتث والتطوير لتتمية وتطو ير حملية 


١ |‏ - وف العلومات التسويقية لوظيفة اليحورث والتطوير., 
وأاعمل مع وظيقة البحوث والتطوير لتئمية وتطوير 
متتكات: خد ققد - 
إدازة الواد ليس سنالك مسثر لية أساسية . 
اثتما | ٦‏ - طور عملیات ومنكجات جديدة. ‏ 
* - قعاون مع الوظائق الأخرىء وبشكل خاص مع 
3 م عبى, حسلية التسلويو - ع 
اجاج EEE‏ 
تحقيق الا ستجاية التفو قة للعميل يعني مح العماتاه قيمة تلتقو دهم : كما معدي 
د تخاذ خطوات لتحسين كفاءة حمليات إنتا ج الشركة : مم وجوب توافق جز 
e‏ هذا الهيدف هذا باللإضاقة إلى أن إعطاء العمللاء ما يريدونه قد 
يتطلب تطو پر منتجات جديدة ذات سمات جديدة. تمعتى ]خر » يعثير تحققل 
كل سن الكفاءة التفوقة ء والجودة؛ التحديتث جر ءامن تحقيق ال ستحاية الق 
للعميل . وهتاك شرطان أساسين يرتيطان بتحقيق هذا المهدنف . الأرل : 253 
فى التر كيز على عسلا» الشركة واحتياجاتهم . والكانيء يتمحور حول إيجاظ 
طرق و أسائيب. کی شیا ع تلك الا حتياجات بشكل أقطضط_. 


التركيز على العميل : 

ل تستطليع الشركة الاستجابة إلى احتياجات عملاعهاء إلا إذا عر فت قوم 
الاحتياجات. وهكذا تتجسد الخطوة الأولى فى بتاء ودعم الاستجابة الاك 
العميل » والتى يساعد على إنجازها تحفيز كل أعضاء فريق العمل فى الشركة 
للتركيز على العميل. ومن الوسائل التى تضمن الوصول إلى تحقيق دك 
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الفصل الخامس: بتاء از ايا افتتاضية TA,‏ 


القيادة بمستوتياتها قى هتا المسدد؛ وتشكيل اتجاهات ال وظف»ء فضلة عن 
استخدام آثيات لجذب العملا» الشركة . 
القيافة + 

يبدا التركيز على العميل عتد قمة المتظمة. إن الا لتزام تجاء تحقيق اللاستجابة 
امتقو قة يستدعى إحداث تغيرات فى الاتجاهات داخل الشركة الأمر الذى لا 
يقدر على إنجازه إلا قيادة قوية. وتعثير رسالة الشركة (أنظر الفصصل الثانى ) 
التي تعطى العملاء الأونئوية إحدى الوسائل التى توصل رسالة واضحة 
الموظفين فيما يختصى يعملية التر كيز الر غوبة. أما الطريق الآخر فيتجلى فى 
إجراءات وقرارات الإدارة الطيا. وعلى سبيل المثالء حرص "توم 
موناجآن مسن "دو مينر بيتزا "على البقاء بالقر ب من العملاء ء و ذلك بالقيام 
بزيارة ما أمكته من المتاجر كل أسيوع » » متفذاً بذلك بعتن عمليات التسليم 
يتقسدهء ۽ مرا على حتمية قيام مدير و القمة الا خر ون يسلو لك نفس المتهج »: 
وتتاا ول بيتزا دو میئو يشكل منتظم - 
اتساهات انمو ظظفے : 

أن تحقيق عملية التر كيز المتفوق على العميل واجنتابه يتطلب أن ينظر كل 
اللو ظطفون إلى العميل على انه بؤارة تشاطهم - ول" تكفى القيادة فقط لتحفيق عدا 
الهدف . يجب ان يتلقى اللو ظفين تدر يبأ على التركيز على العميل ء آبما كاتنت 
اتتماءاتهم لقسم التسويق أو التصتيع أو البحث والتطوير أو المحاسية. والهدف 
هنا يتعحور حول حث اللو ظفين على التفكير فى فى أنفسهم كعمالاء . أن أن يعتيروا 
أتفسهم يمثابة العملاء. ولا شك أن ذلك يؤدى بطريقة ة أفضمل إلى تحديد» 
والتعرف على طرق ووسائل لتحسين مستوى خبرة العميل تجاء الشركة . 

ولدعم هذا الاتجاءء فإنه يجب مكافأة الموظفين على الوقاء باحتياجات 
العملا . و على منبيل المثال » يحب مدير و القمة فى قندق القصول الأربعة 
الذين يفخر ون بأتقسهم تجاه ما حققوه على صعيد سياسة التر كيز على العميل » 
يحيون أن يروواقصة “ روى دايمنت ” وهو بواب قى الفتندق الكائن بثورتتو 
الذى نسي أن يحمل حقبية ضيف مغادر إلى التاكسى . ثم قاح "روي بعد ذلك 
بالا تال بالضيف الذى كان يعمل محامياء فى واشتطنء وآكتشف أته يصر 
علي ١‏ ن تصله الحقيبة قيل حلول الصياح لأنه لديه اجتماعاً فى ذلك الوقت . 
وهئا وثب ” روي دايمنت ” إلى الطائرة المتجه إلى واشنطن وسلم الحقيية إلى 
المحامي - ذلك دون الحصول على أذن أو تصبريح من ر شیا و يداه دفن 
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T4 a‏ الفصل: الخاعس: بناء الز ايآ التناقسية 


إتزال العقاب يدايمتت” لار تكابه هذا الخطاء ولعدم النتسيق مع الو دار م شيل 
التو جه إلى واشتطن ؛ قررت إدارة فتدق القصول الأاريعة اختيار ”دايستت” 
كمو كلف العام و كد الأجراء برسالة كيه إلى سرخا اندو القصع ل 
الأريعة تعير عن مذي أهمية إشباع احتباحجات العميل 
جذب. السلاء إلى الشركة : 

" تعرفه على العميل ” وتمثل تلك المقولة أحد مفاتيح تحقيق الاستجابة اللتفوقة 
E EL 555‏ فاك ان ند يع الرظدون متيتي 
العملاه في التقكير » وَلكن أيضا يتطلب الأسر الاستماح والإئنصات إلى منا 
يقوله العمللاء . بينما قد لا يتضمن ذلك جلب العسللاء أتفسهم إلى الشركةء إلا أنه 
يعنى الاستعاتة بآر اء العملته من خلال التعاسن العلو عات المرتذة سر العملده 
فيما يختص بسلع الشركة وخدماتها. ومن خلال بناء شبكة معلومات لتوصيل 
المعلو مات الرتدة للأقراد المناسيين 

و على سبيل المثال : لنتدبير معأ نظام الطلبات البريذية للغلابس التى ترد إلئ 
متاجر ” لاتدس إند ”. فسن خلال كتالوج تلك الشركةء والخدمة الهاتفينة 
الو جهة للعمالتء . يتلقى المتغلون تعليقات من العملاء قبما بتعلق نحو دة الل“ 
وثوج البضائع التى يحبون أن توفرها لهم محلات ” لاأندس إند”- 

وفى الحقيقة كان إصرار العملاء هو الذى حت الشركة على الا نتقال إل 
الشريحة الخاصة يملابس معينة . ولقد اعتادت شركة "لاندس إند” عر طن 
وتوريد معدات الإبحار من خلال طلب بالبزيد اعتماداً غلى الكانالوجات ,اللا 
أنها تلقت بطلبات ت لكين الت کیو عر رشابت الخو وذ 
استجايت الشركة بالتوسع فى كنا! لو جاتيا للو قاع يتثاك الحاحة . و عقت دكا 
أصبحت التابمر هى العمل الرئيسى بالنسية للشركة. وصرقت الشركة النظذ” 
عن العمل فى معدات الإيحار , ولا تزال الشركة حتى اليوم تعير مطالجة 
عملءها اعتماماً كبير أ . وكل شهر يسلم للمديرين بعضاً من صحائق الكمبيوتل 
التى تتضمن مطالب العملاء و تعليقاتهم . ولا شك أن تلك اللعلو مات المرتجعة 
تساعد الشركة على تحسين اليضائع التى تبيعها. والحقيقة أنه يجرى إشاء 
وتدشين خطوط إنتاج جديدة يصفة مستمرة لإنتاج يضائع وسلع جديدة 
استجاية لطائب العملا» . 

والآن تحاول شركات كثيرة العمل بتشاط لجنب العملاء وإشر اكهفتقق 
عملية تطوير النتجات الجديدة. ولقد اطلعتا على مثال لهذا الجهد قى القبلما 
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الفسكن الخاصے: : تاج ال ايا التداضية التتاضدة كسمن 


الخاصى بالتحديث حن : تطوير شركة گنو سو نيك لتاسكوب الأعماق - وكان 
هناك مثالا أخر يتعلق بالنفافة بوينج 909+ والذى جرئ وضع التصميم 
النهاتى لها عقب مشاورات مكثفة مع العملدم المحتملين فش ركات الطيران . 
إشياع حاجات العملاء : 


فب اتكاز عة الترسية ى العلميل؟ كسد اليمة التالية في إا ج 
حاجات العميل التى تم تغز_يفها والوقورقف عليها. وكما لو حظ بالقعل ٠‏ يعتير كل 
من الكفاءة والجودة والتحديت حوامل شامة وحاسمة فى مجال إشياع حاجات 
العملتام . ويغصي التظطر عن ذلك »+ يمكن للشركات ان تحقق مستوى اعلى من 


الإشباع إذا ما ائجهت إلى إنثاج وتصميم انتج وفق طلب العميل كلما أمكن 
ذلك . 
الإنتاج وق طثب االعميل : 


وهى عملية يجرى خلالها تنويع سمات وخصائص السلعة أو الخغدمة 
لاسب هم أأل حشياجحجات المتفردة لجماعات اللمستهلكين + أو علي اقصبى فقن 
الأفراد المستهلكين . إن هناك اعتقاداً ساتدأ بان عملية الإنتاج وفق الطلب تؤدى 
إلى رقع التكلقة , إلا أنه وكما لا حظنا سابقاً فى هذا الفصل تجد أن تطور تقنيات 
التصنيم المرن قد يسر من إتتاج مجموحة متنوحة عن المنتجات عما سبق ۽ دون 
تحمل أى تكاليف إضاقية كييرة. وتستطيع الشركات الآن إخراج منتجات وفق 

الطلب إلى عدى أكبر مما كان عليه الأمر منذ عشرة أو خمسة عشرة سنة. 
وتصور الأمتلة التالية تأثيرات تقنيات التصتيع المرن : 

* تستطيع شركة ياتاسوتيك ك اليايانية للدراجات إتتاج أكثر من ١١١ ٠٠‏ تصصميم 
مختلف للدراجات وفقاً لختلق أطوال وأحجام العملاء وأفضلية الألوان 
إديهم - وكل ذلك دون التعرحى لأى توج من اساد قى المصذع . 
*.تستطيع شركة إنجر سول اللتخصصة فى آلات الطاحن أن تنتج أكثر من 
e‏ ا ا E E‏ ري e‏ 71 
سوق إتتاج الآلات في هذا المجال . 

* تستطيع توشيياء نظرأ لنظام الإنتاج المرن الذى تتتهجه أن تقوم بتصنيع 
تسعة معالجات مختلفة للكلمات على تفس خط التجميعء وكذتك تصنيم 
عشرون من أجهزة الحاسب ذات السمات المختلقة على خط إنتاج مجاورء 
: وذلك مقابل ارتقاع طفيف فى تكاليقه الوحدة . ْ 
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ولقد أدى الاتجاء إلى الإتتاج وفق:-الطلب إلى تر ئة كثير أ من الأسواق :> 
وخصوضناآ الأسواق الابتهلاكية إلى وحدات أصغر ‏ .وقد حدث فثال لهذه 
التجزثة فى اليايان فى مستهل الثمانيتات عندها هيمنت شر كة هوندا على سوق 
الدراحات البخارية هناك . 

وقد قررت شركة ياماها التى تحتل المركز الثانى» مزاحمة شركة هوتدا فى 
الصدارة. وفي عام ۸۱ أحلتت عن اقتتاح مسصتع جديدء والذى سيجعل من 
داعاها اكبر مصفع در اجات بخارية قي العائمء ذلك حندما يعمل بكامل طافته 
. وقى مقابل نلك قاإميت شركبةهوندا يزيابة خطرط إنتاجها وبرقع معدل 
إتتاجها من خلال منتجات جديدة. و في مستهل ما أصيح يعرف ” تحز_نية 
الدراجات البخارية "ء كان لهوندا ٠٠‏ دراجة بخارية فى كل خط إنتاج , 
وعلى مدار الأشهر الثمانية عشر التالية » قامت هوندا مضاعقة معدلها حتى 
١ ۳‏ موديل: مراعية يذلك مللاءمتها نطلب العملاء حتى "فى أصقر الخناطق : 
وكاث قى مقدرة هوندا عمل ذلك دون أن تحمل تكاليف إضافية كبيرة نظر أ 
لأنها تنتهح سياسة التصنيع المرن . وقد دقع قيضان موديلات هوندا |الصممة 
وققا لطلب الزبرن شر كة ياماها بعيدا خار ج السؤق » ومرستكة لقدمها داخل 
انو سد قاست واناطًا تفي جه عا ذا حا الترةق لاق بيز فداه 
وشت الاستجاية : 

يتطلي توفير ما يحتاجه العسالاء فى الوقت الذى ير غبونه سرعة الاستجابة: 
ويتعين على الشركة فى الغالب الاستجابة لحاجات العملاء بسرعة وذلك من 
ا ا ا ا ا 

لأثاث لنتج ما حينما يطلب : أو عمليات بنكية لظلب قرض » أى تو ضيل مضتتع 
عي بج اديه سواه دمي تغطلت » أو الانتظار فى طابوز التقتيش داغل 
سوبر ماركت. ونحن تعيش فى مجتمع سر يم اللإيقا ع » حيث يعتبر فيه الوقت 
سلعة ثمينة. والشركات التى تستطيع تلبية.طليات العسلاء يببرعةء. فى 
ري وضع :عنس حال كتتوها أو خدفتها. 

ن السرعة التزايدة تمكن الشركة من رقع أسعازهاء كما يبين نشاط تسليع؟ 
و م و ساي عا IE‏ ا 
المستهلكين غالبا ما يرغبون فى دفع مقايل أكبر لتسليم اليريد سريعاً خلال ليلة 
واحدةء على العكس من البر يد العسادى :ا وتموذج أخر يبين أهمية الاستجاية 
السريعةء هی شر كة كاتر بيلر ». مصئع المعدات الثقيلة لتقل التربةء والتي: 
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القصل الخامس: بناء اللزايا التنافسية Yar‏ 


فته ا العمصول طن أى قطمة غيار اع کان افر اا شيدق ار 
وعشرون ساعة . وحيث يعتبر القصور فى معدات اليناء الثقيلة مكلفا دا اله 
لعملاثيا. ونتيجة لذاكء ديق كتين متهم عر الي لكائر پیلاں بالرخم من 
الكنافسة الجر يثة التى تنتهك سياسة تقليل اللأسعار ألتى تنتهجها كوما 
الميايانية , 
قادر عل تورصتيل مطالبت"العنناده يسرك إلى قشع اجا ES!‏ ليع 
وآخر الاحازة اللو اؤ يمقدور هما ضبط جداول اراد تاج استهابة تطقاني اسان 
غير المسبوقة. (*) شبكات للمعلومات يمكن أن تساعد وقديتح فلح ااج 
والتسويق فى هذه العملية. وتقدم لنا الاستراتيجية من الواقع رقم (</4) مت 
ی کن دور لکا وام ونم الشرماث وألذى يمكن ان ذلعيد فى تحقيق ع 
نظام تو قيزر الخزون فى الوقت الناسبء وشيكات العلو مات :> مسقل 2 
لتحقيق مستوى عال من الاستجاية لطالب العميل . 


استراتيجية من الواقع (هارم) 
إدارة المواك و تظم المعو مات تساهد شركة” بود" 
على تحسين استجايتها للسملاع 

تياشر شركة ” بوز ” أعمالها من على أرضص لعي وي بر 
متشهوزة بصناعة أقصيل تظم | السساعات العروفة بالدقة العائية. والواقم أن | 
صفاصات بوق تعد أفضل السماهات رواجا فى اليايان صاحية الصصداز_5 a‏ فى 
| الأجهزة الإلكترونية الاستهلاكية ‏ وتعزو الشركة جاتياً كييراً من تجاحها لتهج 
للكلنيق السار م الث تي جه إذأرة المراد مما يسنم فلشر كنة ريق استجابة 
سر يسه لطائب العساتء . وتقرم شر كة ہو بشراأء معظم ها د تحتاجه من مکوتات | 
إلكترونئية و غير إتكترونية تدخل فى تصمقيع سماصاتها من سور دی مستقلين ١‏ د 
تشترى الشركة تقر ييا ۰ من مشتر وأتها من مور دين الجاتبت يتو اجك معظمهم 
قى متطقة الشر ق الا قصسے . و تتحسد مشكلة "بوز ” فى تحقيق التنسيق بين ملستة 
کر ديهااالتنشر » على المسعيد'ااساكى. کی یکر تك فيض تفغات تقل , فا لو 
القاسات: . ويقتشى ذلك زصمول الكونات وال جزاء إلى مضتع التجسيع في 
| ناساش و سكيس فى الوقت المتاسب المحدد لكي تدخل فى عملية الإنتاج و ليس قيل 
ذلك . وفي تقس الوقت يتعين على یوز" أن تسكمر فی الحقاظ على مستوى 
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٠ #4 3‏ القصيل الخامس ؛ يناء المزايا التتاقسية 


الاستجاية لطالب العخلاء . والأهم من ذلك أن الآمر يقضى استهناية الشركة 
يسو عة لتزيادة التلصاعدة فئ مطالب الغ لاء المتعلقة بنرعيات معينة عن 
السماعات. وإذا ما افتقدت يوز الاستجابة السريعة فإنها قد تفقد الكثير لصالخ 
المنافسين. وحيث ان الشركة لا ترهب قى الاحتفاظ باحجام كبيرة من الخزون" 
فى مصتعها بماساشوستيس » فللاشك أن حاجتها للاحتفاظ يسرعة استجايتها لطالب! 
العملام يقتضمي التزام سلسلة مورردى يوز بالاستجاية السريعة وكلبية عا تطليفبا 
الشركة من من هكر تات . | 
ولاشك أن سس اولية التنسيق بين سلسلة اللوردين بخ رض تخفيضش تكلقة التق 
والتخز ين ء سم آلا حتغاظ فى تقس ألوقت بالقدرة على ال ستجابة السزيعة لطلبات 
العسللا» تقع على حاتت نسم [دارة المواد. ویر سن هذا القع على تحقيق التنسيق 
الطلوب عن خلال إدارة عمليات معقدة تزتبط بالتقل ۔ إن معظم وار دات يوز من 
أ الشرق الأقصيى تأتى عن طريق المسفن من الساحل الغريي وسن ثم عبر أمريكا 
| الشمالية إلى مصنعها فى ماساشوستيس عن طريق القطار . كما أن م عظه 
صادزات الشركة تتئل عير المخيط » رغم أن بوز تستخدم الشخن بالطاتر ات فى 
حالة احتيا ع الطلبية على عجل . 
ومن أجل التحكم فى إعسال سلسلة التوريدء أقائت بوز علاقة مع شركة دبليو 
إن بروكترء وهی شركة شحن ۽ ككاتئة فى بوسطن وتقوم أيياً بأعمال الوساطة 
والسمسرزة قيما يختص يأعمال التخثیص ۱ذ الجمر_كى - وتتو لی بر و كتر التخليصن 
الجسم ركى والشحن من الموردين إلى بونء كما تزود بوز بالييانات المفيدة قى هذا | 
المجال من خلال نظام يُعرف بنظام " يروكتر لتك * - وهذا التظام يزود جود | 
بالمعلو مات الى تحتاجها لمتابعة الأجزاء و المكرتات أثناء اتتقاليا بين حلتات سلسلة | 
التوريد ومن اجل تحسين وتطوير جداول إتتاجها حتى تدخل المكو تات وال جزاع 
ضنعن عملية الزنتاج فى الوقت الحذذن . أيضنا قر تفط بر وكدر إلخثرو تفا بشيكة. 
الجمارك الأمريكية» مما يمكنها من إنهاء إجراءات تخليص الشحنة قبل وصولها 
بخمسة أيام أو يساعات قيل وول الشحنة بالطائرع . ولاشك أن ع ذلك يوضر ايام 
عديدة لشراكة بون - 
ولقد تجلت كفاءة هذا التظام صندما قآم أحد العملت» اليابانيين بمضاعنة طلبة ا 
سماهات تون . وقد تعين على بوز أن تعمل على تعديل عمليات التصتيع الخاصة: 
| بها بأسرع ما يمكن » ولقد أمكن ليوز من خلال الاعتماد على بروكتر لنك كتخديدا | 
! مواقع الأجزاء التى تستاجها من سلسفة مور ديها . ومن ثم اتجيت إلى أخر اجهل 
| من منظمومة التسليم العادية وحوثتها إلى نظام الشحن المجوى لتوصيلها المصنع| 
فى الوقت المناسب . وقد ترتب على ذلك متح القدرة ليوز كى ثفى يمتطلب ات 


العميل اليايانى . E‏ 
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الفصل: الغامى : يناه الو اها الختا ية ج95 
ملخص : تحقيق الاستجاية المتفوقة للعميل 

يلخص الجدول رقم (5/ت) الخطوات التى يجب على الوظائق المتداخلة أن 
تتخذها نكى تتمكن من تحقيق اللاستياية التفوقة للعسيل . وبالرغم من أن 
التسويق يلعب دورا حاسماً وحيوياً في معاوتة الشركة للإانجاز هذا اليدقء 
وأساسيا لأنه يمثل نقطة التالاقي مع العميل » و يظهر الجدول رقم زدار؟) أن 
الوطائف الأخرى تلحب ادو ان ا و ليسية ع بل الأكثر من ذلك . وكما هو مع 
تحقيق الكفاءة التفوقة» والجودة؛ والتحديث » فإن تحقيق الاستجابة التقوقة 
اميل يتطلب هن الادارة الطيا أن تقود حملية يتاء للتوجه بالعميل داخل 


اشر كة, 
لخت جدول رقم زهاره) 
الدور الرئيسى لسختلف الوظائف فى تحقيق الاستجاية المتفوقة للسيل 


سق | | 
الينية التحتية (القيادة) | ١‏ - من خلال القيادة بالمثلء إبن التزام الشركة الواسع 
تحير ألا ستجاية تللعميل . 
١‏ - حقق التوافق مع حاجات العملاء من خلال تطبيق ا 
نظاع التصتيع الثرن . 


5 - حقق ال'سكهاية السر يبعة من خلال نظام التصتيم | 


السزيعة للطليات شير المتوقعة للعميل + نظام 
التهخزين اللتحظى : (211ا 


١‏ - طور البرامج التدر بيية والتى تجعل اللو ظفين 
يفكر ون كانيم الععلتم انقسهم . 
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5 ؟ الفصال الهعامس»: بتاه اكز ايا التناقسية 
ملخص القصل : 
يتن هذا القنل متاقشة دور الاستراتيجية على المستوى الوظيفى فو 


E 


اميتظيي أقنظمة ان ترقع دن مسناوى الكقامة عن ون مذو ترات تمن 


استغلال فر صل اقتصمادياات الحخجم + » تطبيق تكنولو جيا تصتيعم مرنةء التقليل 
من العيوب التي يشكو متها المستهلك» تطبيق تظام التخز ين اللحظئء 
استغلال أتشطة البحوت والتطوير لتصميم منتج سهل التصنيع + مهار ات 
العاملين من خلال التدريباء وو تطبيق أسائيب الإدارة الذاتية»ء وربط الاجر 
بالإنجاز والأداء ٠‏ كلق متاح اعمج لاخ تعظيم الكقفاءج سن کال قبادة قوية 
وتصميم شيكل متاه . 
الحرص على الجودة العالية يساعد المتظفة فى تخفيضن التكاليف وتنويع 
المنتجات و تقديد أسعار مئاسية. 

تحقيق الجودة العالية يتطلب: التزاما على كل المستويات بالخرص على 
الجودة والتركيز على السميل . كما يتطلب تواقر معايير لتياس اللأهداف 
الخاضة بالجوذة. ندا حى القصور مع ريط كل ذثك بأتظمة حواقز مناسبة: 
ور جم المعدلات الكبيرة 5 للفمشن فى تقديح المتتهاء” ت الحتيدتة إلى عتمت 53 
العوامل منها: عدم المتأكدء دم ET‏ انتج لحاحات العميل : عدم ونم 
استراتيجية تسويقية متاسبة» عدم و جود طلب كاف؛ ا فى تقديم انتج 


للق - 


* لتحقيق تطوير متميز يجب أن تعمل الشزكة على بناء مهارات للبحّؤزت 


الأساسية ; التطبيقية » تصتمي عمليات حيفة لآدارة مشروعات التطو وا 
وعمل تكامل شق بين مختلفه و هلائف المنظهة . 

لتحقيق استجابة متفوقة من جائب العميل قإن الأمر يتطلب تحقيق كفاءم 
متميزةء وجودة متفوقةء وتطوير متميز ‏ كما يتطلب من الشركة أن تعطى 
العميل طلبه قى الوقت الذى يحتاج إليه وان يكون السلوك الكلى فى الشركة 
موجة تحو التركيز على العميل . 
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التطييقات : 


أسئلة للمناقشة : 
1 - كيف ترتبظ الأسس _الاريعة العامة ليناء المز ايا التناضية ببعضها البعض * 
۲ دهاهو الدور الذي يمك للإدارة العليا أن تلعيه فى مساعدة الشركة على 
تسق التقوق على صسعيد الكفاعة و الهو دة و التحديث رالا ستجابة للسيل ؟ 
۳ = على الدى الطويل ٠‏ هل تمتح تطبيقات إدارة الجودة الشاملة المزايا 
التنافسية للشركة أم أنها ستحقق التكاقؤ مع اللنافسين قحسب ؟ 
4 إلى ان مدى يمكن اعتبار التحديث بمثابة أهمم الأسس فى بناء المزايا 
التنافسية ؟ 


تدريب للمجموعات الصغيرة : 
تعريف التفوق والامتياز 

يتم التقسيم إلى مجموعات تالف من ثلاثة إلى خمسة أفراد. هب إتكم 
الفريق الإدارى لشركة تعتزم إنناج أجهزة تشغيل الأقراص للحاسيات 
الشخصية. وسوف تشبارك في عملية بيع منتجكم لسانعيى العاسيات 
القتقضية: ل سوق أجهزة تشغيل الأقراص يتميز بالنغير التقنى السريع ؛ 
حيث أن دورة حياة المنتج تستمر فقط ما بين ستة إلى تسعة شهور ؛ كما نتدميز 
يضما بالمناضسة السعرية الحادة و الكائيف الثابتة العالية و اقنصاديات” الحجم 
القير . و يطلب سلاك - صائهو ا العدات - موا صفات تقنية عالية يتعين أن 
ينوافق منتجك معها. كما يطلبون أيضاً تسليم المنتج المطلوب فى وقت يتأسب 
جدوليم الز مئی الخاص بطر ح منتجاتهم فى الأسواق . وفى مثل هذا المجال 
الصئاعى » ما هى الكقاءات الوظيفية التى يئعين عليك أن تعطيها الاهتمام 
الأكير حلى صعيد البئاء ؟ وكيف ستقوم بتصميم عملياتك الداخلية لضمان بناء 
هذه الكقاءات داخل إطار الشركة ؟ 
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يلين القصدل الغامتى: بناء المز ايآ التشافضية 
شبكة الاتترنت : 
زيارة لموقع شركة” أبلايد ماتيريال” 

وهى أكبر صائع فى العالم لأشباء الموصلات » ويمكن زيارة موقعها على 
الغستوات التالى : . WWW appliedmaterialés.com‏ أذ هت ألى القمسمح المستو ن نك 
"عن إبلايد غاتيريال ٠+”‏ وأقرا بيان رسالة الشزكة. ما الذئ يمكن أن تحيط يه 
من قراءة هذا البيان فيما يختص بالمزايا التناقسية التى تحاول هذه 0 
تحقيقها ؟ وها عدي أهمبة الكفاعع , الحو دة و التحديث ء و االاستجابة للعمبل . أ 
محتويات هذا القسم للوقوفه على مدى تجاح الشركة فى تحقيق مأ ورد فی 
بيان رسالتها. فى اعتقادك مادا فعلت الشركة على المستوى الو ظيفى لرقع 
معدالات» كفاءتها ومدى استجابتها للعميل و قدر تها على التجديد إضافة إلى جودة 
المتتج ؟. 

أذهب الآن إلى أقسام المواقع التطبيقية على الشيكة والتى توضح يالتفصيل 
النتائج المالية للشركةء والخنتجات. أقرأ خلدل “هذة الأقسام لكي تكون صورة 
عن إلى:أى مدقا تجح التطنيق فى مقابئة الا فداف الموسهة فى بياث الر_سالة: 
ما الذى فعلته الشركة من وجهة نظرك على المستوى الو ظطيقى لكى تزيد من 
كفاءتها ؛ واستجابتها للعميل ؛ وقدرتها على التحديث » وقي جو دة المنتج ؟. 

أبحث على الشبكة عن شركةء تف الصفحة الفاضة يها بالئة صا 
مقهومها في تحقيق أحد العتاصر التالية : الإنتاجية المتفوقةء جو دة المنتج » خدمد 
العميل أو التحديث . وباستخدام هذه المعلومات عليك بتوثيق استراتيجية الشركة 
على المستورى الو ظيفىء مع تقييم عما إذا كانت هذه الاسترائيجية تعطى معدي 
إيجابى بالنظر إلى ما قد تعلمته حتى الآن فى هذا الكتاب . 


فلق القصل الكاهعس : 

أو جد مثالا على شركة مشهود لها بالامتياز والتفوة: على قتطاق ,اسم کل 
بتعيين مدر أمتياز ها مع ربطه بالآدة التى وو NE‏ ون 
الدور التي لعيته الو خذائف. المختلفة فى بتاع وان کیم انا مكيار اعتعاماً ها 
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القسل اللخاسن: بتاء ال ايا التتاقنية EE‏ 
مشروع الادارة اللاستر اتيجية : 
تتعامل هذه الوحدة مع مقدرة شر كتك علي تحقيق التفورق على صتفعيد 
الغقاءة » و الحو دة والتحديث :۽ واللاستجابة للعميل ‏ و سر ثم اب على الأسئلة 
وقم بأداء المهام التائية بالا ستعانة يالمعلومات التى تحت قصر فك : 
١‏ - هل شركتك تنتهح أى تطبيقات دعم الكفاءة التي نوقشت فى هذا الفصل ؟ 
٢‏ هل شركتك تنکھے أى تطبيقات دعم الجودة التی توقشت فى هذا الفصل ؟ 
* - ھل شركتك تنتهج آی تطبيقات دعم التحديث التى نوقشت قى هتا القصل ؟ 
٤‏ - هل شر كتك تنتهج أى تطبيقات دعم الاستجاية للعميل التى نوقشت فى هذا 
الفصل * 
ته - قيم المركز التنافسى لشركتك فى وء إجابتك للأسئلة السابقة. وأشرح ما 
الذى تحتاجه الشركة لتحسين هر كز ها التنافسى ‏ 


الحالة الختامية : 
ش رة ز پر و كسن Xerox corp.‏ 

فى عام ۱۹۹۰ قامت شر كة زيروكس بشحن أول دفعة من اللآلات التاسخة 
قدرت ب 4١5‏ آلةء مستهيلة بهذا أحد أنجح عمليات طرح منتج جديد في 
التاريخ . وعلى مدار الخمسة حشر منئة التائية سيطرت زيروكس على سوق 
اللات المتاسفة ء إلا أن الشركة بحلول عام ١936٠‏ واجيت بعض المشكللات . 
ادان شركتان يابانيقان برزتا كمنافستين عالميتين كبيرتين » وباعتا آلات ذات 
جود عالية بسعر مساوى لأسعار زيروكس . ونظرأً للتكاليف والأسعار 
العالية القترئة بمنتجات زيروكس تدهورت حصتها فى الاسواق بمعدل 
النصف . كما اتخقضست: عاتداتها الى نسبة تقدر بشني . 

ولقد أدركت زيروكس أولاً مدى تخلقها عن متافسيها عندما شر عت فى 
إنتاج وتسويق آلات التسخ فى الولايات المتحدةء و التى قام بتصميمها قر عيا 
الثابانئ فوجى - زيروكس . ووجدت زيروكس أن معدل الرفضى الأجزاء 
قواجی - زيروكس كان يعد بمثابة كسراً من معدل الرقض الخاص بالأجزاء 
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es‏ القصل الخامس : بناء المز أيا التتافسية 


المتتجة قى أمريكا . كما أن إدارة قو جى - زیر وکس قد تتبيت إلى حقيقة هامة 
أخرىي» تجسدت فى أن جودة التصتيع لا تؤدى إلى ؛ زياد النتكا لف »+ بل أتها 
قد تقل النكاليف من خلال تقليسن عدد التتجات السيبة وتظقيصى تكاليف 
الخدت هة . 
وقد أجبرت هذه التطورات شركة زيروكس على إعادة التفكير فى الطريقة 
التى تتتاول بها أعمالها. وفى عام 135 أطلقت الشركة اول سلسلة من 
الميادرات التى من شأتيا أن تودى إلى تحويل مسار طرق وأساليب العمل على 
مدان العقد القادم . وفي عام ۱۹۸۱ كان لدی زيروكس أكثر من ٥۰۰۰‏ مورد 
على الصعيد العالمى . وادركت إدارة زيروكس أنه من خلال توحيد وداج 
قاحدة التو ر يد على الصعيت العائى » فإته يسكن الشركة تحقيق ثللاثة احدافا : 
5-- كفسى تكائيقه المشتر ورات عمست خلال سيط ععليات: الكراء ‏ 
* - تعيين مورد واحد لإاتتاج جزء واحد لكل حمليات زیر و كس على الصعيد 
العالمى » مما يمتح الور د القدرة حلي تحقيق اقتصائيات الحجم فى عملية 
الإنتاجء وسا للاتاف ذاو هأن سد التوقير هذه موف تتعكس علكل 
زير وكس قي صو ر 3 اسعار متخفصية. 
٣‏ - قد تجد زيروكس أنه من السهل بالنسبة لها أن تعمل بالتتسيق مع مور ديها 
لتحسين جو دة المكوئات و ذلك مع تقليصن حدد الور ذين. 
وفئ عام ۱۹۸۳۴ شكلت زيروكس ” فرق تسويق "ضمت قيما ضسقيت 
أخصائيى مشتر وات » ومهندسين وخيراء تكلقة وعسثولى رقابة على الجؤادة؛ 
ولقد تمحورت أولى مهاههم حول تقليصن قاعدة موردى زيروكس من أاكض 
من 50٠٠‏ مورد إلى آقل من 5٠٠‏ موردء. وقد نجحوافى تقليصيها إلى +734 
موردا. وتظرأ لاان توحيد ودمج قاعدة اللوردين قد آدت إلى تبسيط عمليلة 
الشراءء نجد أن معدلات التكلفة هبطت من ۹ لاجمائى تكاليق المراد الا وليك 
فى عام ۱۹۸۲ إلى حوالی ۹۳ في عام 1۹۹۲۔ 
وسقب ذلك شر عت زیر وکس فى إطلاق الجهود للتدر يب على تحسخت 
الجودة بالتتسيق مم مور ديهاء وقد استهدقت من ورام ذلك تقليسصى حيدم 
الأجزاء المعيبة الواردة من الموردين إلى أقل من ٠٠١٠٠١‏ جزء فى الليون . و94] 
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نفس الوقت + فإن بعض الور دين كان لديهم معدل أجزاء شعيية أكثر من 

٠ ٠.‏ ت٣‏ جزء فى الليونء ولقد نمكنت الشركة من تحقيق ذلك فى وقت 
قياسي . و بحلول عام ١137‏ بلغ معدل الأجزاء المعيية أقل من ”٠٠‏ جزء لكل 
مليون + 

وفي عام ١5,65‏ فرضت زیر وکس ريادتها من خلال انتياجها ير تامح 
الجودة. وجري تشكيل مجموعات تاخل الشركة صمقت كل اكسكويات من 
الادارة العليا حتى أدنى الدر جات الوظيفية فى المصنم . وتلقت كل مجموعة 
تدريباً على برامج تحسين الجودة. وتم التركيز على تحديد نواحى القصور فى 
الجردة؛ مع تعيين الأسباب الأساسية لتدني الجودةء هذا مع تطوير الحلول 
اللذاز مة و العمل على و ضيعها مو ضع التتفيذ. وبدأ بر نامج التدريب بمجموعات 
القمة ومن ثم الهبوط تدر يجيا إلى كل عستويات الشركة وامتد اثر البر نامج 
ليشمل ١١٠ ٠٠ ٠‏ على صععيد العالم أجمع ‏ 

وفى عامی ٥۸ء ١5845‏ بدات زيروكس قي التركيز على عملية تطوير 
متتجها الجديد . وتمحور أحد أهدافه حول تصميم منتچات تحو ی عدد كبير من 
الجن ام ذات القاييسن العاللمية اصنافة إلى كو نها متوافقة و مسنعة و فق ظر وقة 
السوق فى بلدان سختلقة . أما الهدف الآخر فقد دار حول تقليص الوقت الذي 
يستغرقه تصميم منتج جديد وطرحه فى السوق . ومن أجل تحقيق هذه 
الأخذاف شكلت ريوكس فرق نتمددة الوظائقف والجتسيات لتطوير اللنتج 
الجديد. و تولى كل فريق إدارة عمليات التصميم و مصسادر المكونات والتصتيع 
والمتوزيم ومتايعة خدمة العملاء على الصعيد العالى . ولقد استطاعت فرق 
التصميم تخفيض الدورة الز منية لإخراج المنتح يراقع سنة واحدةء إضافة إلى 
توفير مللايين الدو ارات . 

ومن ٹمرات الفقهوم الجديد ما تجسد في تصنيم آله التسخ طراز 5١٠١٠‏ 
الت اعتبرت أول منتنج يجرى تنصميمه بالاشتراك بين زيروكس و فويى - 
زیر وکس ليطرح فى اليابان فى فيراير 2١915795‏ ولقد اسهم التصميم ذو 
المقاييس المعائية لهذا الطراز في تقليصى وشت التسويق ووفر للشركة ما يربو 
على حزم ملايين ذو انان . 

وفي عام ۹۹۸۹ أجرت ر يد وكسن يعض الخصابات: » أدركت بمو جيها أنه 
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بإمكاتها خفضن المخزون ہما یسا وی يليون دولار و 7٠١‏ مليون دولازر فيما 
يختص بتكاليف التكةد ين + وذلك بو اسطظلة ربط طليات العملتاه على مستوى 
العالم بعملية الإإنتاح : وقامت الشركة بإنشاء مؤسسة متعددة الحتفنانت ب استيا 
Acs Managemen‏ وعتتكاويه!] Gena‏ ˆ" مستهدقه بذلك تحقيق التكامل بين 
الطلبات أالفد_ذدية للعمللناء ومستويات اللإنتاج فاخا المسمتع ۽ وهن ثم تغليل 
الحاجة لل احتفاظ بأحجام كبيرة من المخزون. 

ونتيجة لتلك الخطو احاء تحسن وضيع زیر گس بشكل ملحوروظ خلال 
الكعائينات» ‏ و يقضل ها اتتهيحته من لياه تحمسين الحو دة هو شف النذا ليف 
والدورة ألو حثنية الأقصر شی سجال تطو زز انتج + استطاححت» ر هن ب كمن 
استسادة تسييها مث حخصصضس السو ق على حساب فتافسيها إضافة إلى E‏ 
معدلات أرياحها وعاتداتها. وارتقع نصيب زيروكس من سوق آلات النسخ 
الأمريكية من 55١١‏ عام ۱۹۸۵ إلى 63١6‏ فی عام 1331 , 


أستلة لمتاقشة الحالة : 

3 - و کم كيفه ساعدت صعليات التغيير التى قأمت به ز بر وكس بعد ضام 
+١ 5‏ على تحسين كفاءة الشركة وجو نة إنتاجيها و معداللات التحنيت 
لدیها و ستو چ استجايتها للعماته . 

1۹۸۴ إلى آي عدى تعتبر الثغييرات التي احدثتها زيروكس. يعد عام‎ + ٦ 
بعثابة نتائج تر تبت على تنسيق العمل قيما بين الأقسام لتحقيق الأعداف‎ 
العامة الشر كة ؟‎ 
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الفصل السادس 


الاستراتيجية على مستوى الصناعة (محال عمل المنظمة ) 
Business - Level strategy‏ 


حالة افتتاحية : 

إيآن عقد التسعيئات»: واجه ' اليكس نر وتمان "ال رئيس التتفيذى الحالى 
لشركة قور د مشكلة تتجسد فى التوصل لأفضل طرق وأساليب التنافس فى 
SE‏ صتاعة السیار_ ات ادد ى یتسم بتصاعد E‏ التناقس . و عن ناحية أخرى » 
اضطر ت فور د كبقية صاتعى السيار ات الأمريكيين الكيار ء إلى محاوئة العثور 
على طرق تؤدى إلى خفض التكاليف ؛ كى تتمكن الشركة من.التناقس بفاعلية 
قى مواجهة المتاقسين الياباتيين والأوربيين الذين تتميز متئجاتهم بالسعر 
التخفض . ولقد تعين أيضأ على شركة فورد أن تعمل على تمييز إتتاجها من 
السيارات حتى ينجذب إليها امستهلكون ويفضلونها على سيار ات النافسين . 

وا حطلى در تب تخقفبیصض الحا ليف : بآذرتت: شور د الى اأتخاذ تذابير كاسية 
لتبتى خطة شاملة لخفض التكلفة» وقد سميت هذه الخطة باسم ”فور د e E‏ 
ا هذه الخطة على إتتاج طر از ات عمتشابية E‏ عن السيار ات 
والشاحنات التى يمكن بيعها على مستوى العالم قي كل البلدان حيث تما رس 
فورد أتشطتها. وكاتت الخطة تعنى أيضآ مركزة أنشطة تصميم السيارات فى 
إظار خمسة عراكز تصبغيم عاليةء و ذلك بغز صن حفصنى التكاليف . واخيزاء 
تهدف الخطة إلى تظيل عدد الأظر المخقاصة بتصميم السيارات الختلفة» وكذلك 
عدد المكوئنات: وذلك أيضباً بقرضن خفطن التكاليف . وعلى سبي المثال: 
درجت فورد على استخدام أكثر من ثلاثين نوعاً من آلات التثبية» أما الآن 
فهى تستخدم ثلاثة آنواع ففطء تشترى منيا دقعات ذات أحجام كبيرة من قليل 
من الصاتعين . وتستهدقه فور د تحقيق معدلات توفير على صعيد التكاليف 
الهندسية تتراوح بين بليون دولارء ١١‏ بليون دولار من وراء خفض تكاليف 
الاستشارات وفق الخطة. 
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لقد قرر السيد ” تروتمان " الرئيس التنفيذي, تقور_د إطلتاق بر نامج حديدذ 
يعتايز بالجِر اء لتصمميم السيارات وفق موراصقات معينة : وذلك يغر ضر منج 
عتتجبات فقورد سعة التقرى وال . هو ققد غرفت سيارات فورد خلال 
السبعيتات و الثمانينات بالسشامة والشكل الشييه يالستدرق والخطقرط 
الغادية» تلك السمات التي لرا عليها تفيير طقيقف على مدار عقود. ومع حلول 
متتصف الثعائينات شر صت قور د 8 إحادة تشيم كل سمبياز_أتها . ۽ لقت بلع 
6ك الو وف EEN‏ وبي OE REPO EYE‏ 
الو لاياث اجج وهی فورد تاور وس ) التي أطلقتها فورد ی أواخر عام 
الفلسفة التى كي E‏ تصفهيعات سيار ات قورد الأخرى» لتكولن 
كو شتينال » و موتائ Mustang‏ + ومو نديو Mondeo‏ السيارة ال ولی في 
السام : ۱ 

إلا آنه بطل عام ۱۹۹1ء أصنحي واصضنحاً ”لتر وتمان " وكبار مسوا 
فوود أن نعفلية الدقع الثتائئ لخقض التكاليت !على مستوي العالمء مع إطلاق 
ده اك فين حت اا وار | كد االسديكة اا سے أ i‏ ت اة يها يكقى صلي صد 
اتضمق ‏ إذ أن كائيت التطو ير الضنخشة لإسيارات الجديدة قد أحت إلى قم 
التكاليف بشكل در اماتیگی وأدت بالتالى إلى راقع أسعار.السيارات . وعللى 
0٠٠٠‏ دولار بما يزيد عن الطراز القديم بثلاثة آلف دولار ؛ الأمر الذى 
يبه صعدمة للعملت» . والختتصية ان كل معدلات التوقير في التكلقة التى تم 
تحقيقها نتيجة اعتماد خطة ”قورد ٠٠٠١‏ ۲ء قد التهمتها معدلات التكلفة العالية 
اللرتبطة باتدفاع الشركة نحو إنقاج سيارات جديدة ومتنوعة. ومع حلولا 
عتخصيقفه هام 75 أضعت هوتدا مرة أخبرى أقصل السيارات مبيعا في 
اللا يات امتعبنة + EES‏ ان رسي صر وجانت أسعاد ا 
ا عليتها” 7 

وق ساهو 1335 امن یرصان اموا جد 
تو و شان ان استراتيجية شو ت الأساصسية" كانت صحيحة وان ن كك المز ايا 
والأرياح المرتقبة على إطللاق تلك السلسلة من السيارات الجديدة : و التو فير في 
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النتفات والتكاليف سوف تتضج وتوتى ثمارها مح مطلع القرن القادم ه و تې 
المدى القصير » وفى إطار سعى فورد لتخفيض الأسعار وجدذب حعملاء جدذد: 
أعلنت الشركة عن طرح طرازات معدلة من تاوروس والطرازات الأخرى : 
وذلك يغرض إنعاش البيعات ايشا . وحيث أن قو رد كانت تعلم أ, نت تطو ير 
سياراتها الجديدة يعد أمرأ مكلفاً جدأًء لذا أعلنت الشركة عن إغلاق مر كزيين 
عاليين للتصعميمء مع وحيد برامج التصميم الخاصة يها من أجل تخفيض 
تكاليف التطوير . ولقد اسثمر ” ثروتمان " وقريق الأدارة العليا المعاون له فى 
البنحث عن طرق وأساليب لتنظيم العوامل المؤثرة فى كل من جوائب التكلفة 
والتمييز المرتبطة باستر اتيجية النشامط تز وين حلام فور د يسياره جيده 
التصصمميم بسعر يستطيعون تحمله. ومع تهاية عام 1۹۹7١‏ ؛ بدت فى الأفق 
علامات تشير إلى أن تلك الجهود بدآت تؤتى ثمارهاء حيث حققت حقت مبيعات 
فور د ارتقاعاً ورواجاً كييراً. 


نظ ر 5ڈ شاملة Overview‏ : ّ 

كما تشير حالة فورد+ يتتاول هذا القصل كيفية دخول الشركة مجال التثافس 
يقاعليةء مع التدقيق فى الاستراتيجيات المختلفة التى يمكن انتهاجها لتعظيم 
المزايا التنافسية والأرياح : أماالقصل الثالث المتعلق بالييئة الصناعية 
الخارجية؛ قير ودئا بمقهوم القرص القائمة والتهديدات المحتملة؛ أما القصلين 
الرابع والخامس فيناقشان كيفية قيام الشركة بتطوير استراتيجيات اللستوى 
الوظيفي ( الاستراتيجيات الخاصمة يأقسا م الشركة ) من أجل إرساء ودعم تقاط 
القرة والكفاء: المتميزة لتحقيق المزايا التنافسية . أغا في هذا القصل فيتمحور 
الغرصضن منه حول تدبر استراتيجيات مستوى النشاطء التي يمكن للشركة أن 
تستخذمها لاستقلل المزايا التنافسية: ب التناقس بفاعلية تاخل المجال الصتاعى 
ذو الصلة. ومع نهاية هذا القفصلء سوف تكون قادرأ على تحديد الأنواع 
الأساسية من استراتيجيات النشاط و التمييز بيتهاء تلك الاستراتيجيات التي يلجأ 
المذيرون الا ستراتيجيون لتطويرها الإكساب شر كاتيم الزايا التذاقسية على 


ما هو المقصود بالاستراتيجية على مستوى التشاط ? 
سكن تسر بق الاستر اتيحية على مستو چ التشاطد باعتيار ها خطة العمل التي 
تتتهجها المدير ون اللاستراتيجيون الاستغللال موارد الشركة وكفاءاتها الكميزة 
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اتساب زايا تنافسية فى سوق اف فى صتاعة . ولقد تاقشتا فى القصل التانى 
تظرية " ديريك آف أبيل ” (اعطم .۴ عع القائلة بان تعر يق العمليات المز تيطة 
بالتشاط يقتضى اتخاذ قرارات تتعلق يما يلى : )١(‏ حاجات العملا » أو ما 
الذى يتعين [إشباحه ؟ ( ”) جماعات المستهلكين ؛ أو من الذى يتعين إشباعه؟؛ 
(؟) الكفاءات المتميزة: أو كيف يتم إشياع حاجات العميل؟. وتمكل كلك 
القرارات الثلاثة القاعدة لاختيار استراتيجية التشاط ٠‏ إذ أن تلك القرارات 
تحدد كيقية انخراط الشركة فى عملية المتافسة ‏ وبالتالى يتعين علينا إمعان 
النظن :في الطرق والاأساليب التى تتخدها الشركة حيال تلك العوامل الثلاتة 
للاكتساب مر ايا تتافسية على حسابه مئافسيها, 


حاجات المستهلكين و تمييز المنتع : 

حاجات المستهلكين هی الرغبّات الي as‏ سن حدق 
وسائل تتعلق بخصائص الثتج أو الخدمة. وعلى سبيل المثالء يمكن إشباع 
حاجة شخصاً ما إلى شئ حلوء بايس کر یم بن وجيرى » ٠‏ أو قطعة شيك و لاتة 
سيتكرز أو ملعقة سكر. 

ما تسييز المنتج فهى عملية خلق وابتكار مزايا تنافسية من خلال تصميم 
متتجات - ملع أو خدمات - تلو فاه حاجات العماتهم . ويتعين, على جميم 
الشركات تمييز منتجاتها إلى درجة معيتة من أجل جذب العملا» وإشباع أدنيى 
مستوى من الحاجات . إلا أن يعض اا لش ر کات تلجأ إلى تمييز قنتجاتها يدر حة 
أكبر من نظائرها. وقد يمنحهيم ذلك هامشاً أفصل من المزايا التناضية . 

تلجأ بعض الشركات إلى طرح متتج متخفضن السعر دون الانخراط في 
عملية تمييز المنتج إلى مدى كبير . وتسعى شركات أخرى إلى ابتكار شئ متفزرد 
حتی يتمنيى لهم إشياح حاجات العملا پاسالیب ا تتيصر_ لاسلا الأأخرى. 
وقد ير تبط التفرد بالخصائص الطبيعية للمتتج » مثلء الجودة أو المصداقيةء أو قد 
ير تبط ذلك يجاذبية المنتج للعمالاء من حيث احتياجاتهم النفسية» وخاصة هيما 
يتطق يهيبتهم أو مكانتهم ..وهكذا تچ أن اشيا اليابآنية د تمتا يسمسحتهاً 
وموتوقيفهاء بيتما تعتاز كلد من الكورقيت والبورش يمقدرنها على إشباع 
حاجات العملاء المرتبطة بالمكانة الرقيعة . 


الجماعات الاستهلاكية وتجزنة السوق : 


تجزئة المسوق هى الطزيقة ة التى تحدد من خللالها الشز کے = ماعات 
المستهلكين » ار نكازاً على الفر وق اليارزة قى احتياجاتهم وأقضلياتهم. » وذلك 
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بغر طن اكتساب الايا النتافسية. و على سبيل المثال.»* تضم جترال مو تت 
عملت تھا الى صمو غات طيقا الامكاناتهم اللادية شما يختص يتحملهم .تققات شرا 
سيا < جديدةء و يذثاك تصنم الشركة الصيار 5 بمو أصقات شاصسة لكل متفوعة . 
بد يالسيارة طراز ”جيو مقرو" النخفضسة التمن إلى طراز “الكاديلاك سيفيل” 
ار تفع الثمن . 

وبصقة حامة » يمكن للشضركة أن تتيتى ثلاث يداتل استراتيجية تجاه حملية 
تجزئة السوق ‏ أولا : تستطيع الشركة عدم الاعتراقف يأن مجموعات العملاء 
اللختلقة تتعتلم إلى احتياجاته مختلفة : وعوضناً عن ذلك » تتبتی خقھ و ما يقحنى 
تقد القدمة لجعو السلا وق م ومس ثائياء سكن للشر كة ان تسمل 
على تقسيم أصسراقها إلى ؟ شرائح مختلفة مم تطوير منتجاد تھا ليتاتاهءم مع احتياجات 
كل شريحة. و على سييل اللثال » قدمت سونى ضمن كتالوجها الحديث أربعة 
وعشرون طرازآ مختلفاً من جهاز التلفزيون اللون قياس ١5‏ يوصةء كل 
ظر از كان موجهاً الاستهداف شريحة مختلقة من شرائج السوق ‏ ثالثاً يكن 
للشركة أن تتبنى خيارا يقضى بالا عتراف بتجزثة السوق إلى شرائح مختلقة ٠»‏ 

مع التر كيز على خدمة شريحة واحدة من تثك الشرائح متثل شريحة السيارأت 
ا تمنتكد ميا عر سیت سے يتن - 

اذا تلجا الشركة إلى البديل المعقد والذى يتضمن إتتاج منتج مختلف يناسب 
كل شريحة من شر ائح السوق ٠‏ يدلا من ابتكار منتج واحد لكل شرائح السوق ؟ 
تتحمد اللإاجاية فى أن قر ار طرح كثير من التتجات لكثير من شرائح السوق 
يسمح لتشر_كة بإشياح حساجات العملتع يفكل اقل : ونتيجه 3 لذلك ترز تشع 
معدالات العثليه على همنتهحات الشركة ويتحق بذللك إيرادات أعئي مقار نك 
بطرح الشركة التتج واحد لكل شرائح السوق ‏ إلا أنه أحياناً لا تسمح طبيعة 
المتتج أو طييعة المجال الصناحىي بإحداث تمييز على تطاق واسعء ويتجسد ذلك 
قى صتاعة الكيماويات والأسمنت . ففى عجال هذه الصتاعات لا تلوح قر صي 
كبيرة للاستحواذ على المزايا التنافسية من خلال تنويع اللتتج وتجزئة السوق . 
و عو ضا عن ذلك يمتل السعر المعيار اثر ثيسي الذى يستخدمة العمللاء فى تقييم 
المنتج» وتستحوذ الشركات ذات الكفاء± العالية فى هذا المجال على الزايا 
التنافسية . و من ثم تستطيع طر ح النتج بسعر متخفطي . 
الكقاعات المتميز ة : 


الوصو ج الثالت ال تد بالل سقر اأتيجحية عطى مستوى التشاهظ يتجحجست في 
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سے 


تحدید اچ الكفاوات المتميزخِ اني بد يكسين السعىي و راء تحقيفها لار فاع ياحتياها 
الحماتة والجمو عات الاستيلاكية و كسا سق و اشكر فا في الفضصل EE‏ 
هناك أريع طزق يمكن للشركة أن تستكها لتحقيق اللزايا التناضية وهى + الكقاء+ 
المتنفوقة + والجودة والتحديث والاستجاية للعميل » و على سبيل المثال » حاولت 
إدارة سلسلة فتادق القصول الأريعة أن تقعل ما فى وسعها لتر ويد عملاءتنا 

بالسكن والاقامة عالية الجودة وأقضمل خدمة ممكنة للعميل. ويتعين على 
الشركة أن تحدد كيقية التنظيم والمز او جة بين الكقاءات التميزة ة من أجل تحقيق 
الْرابا التناقسية فى سجال اختيار استرائيجية النشاط التاسبة . ۽ لقد تناو فنا 
بالنقاش, مصدر تلك الكفاءات المتمير م ق القصيل الخامس . 


اختيار استر اتيجية نشاط عامة : 

تسعى, الشر كات ور اء اصتر_اتيجية التشاط لا" كنصساب مز ابا تتآفسية تسن لهم 
التقفوق على منافسيهم و تحقيق عاتدات تفرق العدل التوسط. وتستطيع 
الشركات الا ختيار سن بين ثلاثة مفاهيم تنافسية أساسية عامة : ريادة التكلفة, 
والتمييز + والتركيزء رغم أنتا سوف ترى أن تلك المفاهيم يمكن المزاوجة ييتها 
بطرق مختلفة. وتسمى هذء الاستراتيجيات بالاستر اتيجبات " العامة " لار كل 
مشر و عات الأعمال تهقت ور د_ها أن تناعا بغصن النظر عما إذا 0 
صناعية» أو متشآت لتقديم الخدمات: أو مشروغات غير ريحية. وتترتب كل 
استر_اتيجية من تلك الاستر اتيجيات العامة نتيغة لتبنئ الشركة لخيارات هتامتة 
تتعلق بالنتح والسوق والكفاءات المتميزة. ويتضنمن الجدول ( ١/١‏ ) تلخريعساً 
للخيازات المناسية لكل استر اتيجية من ال'ستر اتيجيات الثلائة العامة 
استراتيجيّة ريادة التكلقة : 


يتجسد هدف الشركة فى السعى وراء هذه الاستراتيجية قى إحراز التفوق 
على تارج وذلك لے كرما يمكن حمله لاتتاج مبلع وخدماته يتكلية اين 
تكلفة المنافسين . ويترتب على اعتماد هذه الاستراتيجية ميز تين . أولأء نظرا 
لا نخفاضن التكائيقه اثر تبطة بياء قإن رائد الكقة ادر على فرش سر آل 
من أسعار المتاقسين » ٠‏ مع تحقيق نفس مستوى الربح ‏ وإذا اتجهت الشر كات 
العاملة فى تن اا الصتاعي الى قرض أسعار سشابية لنتجاتها + ق س هف 
يستمر_ راثت التكافة د فى تحقيق أرباح أعلى من منافسيه نظرأً لما يتمتع به من 

سن ايا التكلفة التخقضية ‏ ثانياً: إذا ها زادت حدة النافسة داخل الجال الصناعى 
ويدأت الشركات تتثافى اا نجد أن رائد التكلفة (الشركة ذات 
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المنتح الأقل تكلفنة) ادى على تسمل للنافنسة بذك اقتال عن الشر كات 
الأآخرى : تظر أ لا تخفا ص نكا ليفف : ولهيذين السببين تر جح تحقيق رائد التكلقة 
لار باح تفوق فى نسبها اللعدل المقتوسط ‏ 

كيف تصبح الشركة رادا للتكلفة ؟ أنها تستطيع تحقيق ذلك المركز بوسائل 
متعددة » تتسد فى یا رات تر تبط يا تج والصوق و الكعفاءخ المتمعيز_< التي تمهت 
الطريق لتحقيق عزايا تناضية متخفضة التكلفة ( أنظر الجدول 1/5 ) . 


جدول رقم ( كا ) 
خبارات العنتج أ السوق أ" اتكقاءة المتميزء واعت: اتيجيات التناقن ١‏ العامة 


الخيارات الاستراتيجية : 

غالبا ما يميل رائد التكلفة إلى اختيار مستوي منخفضص من تمييز المنتج . لأن 
التمييز مكلفء فإذا ما أتفقت الشركة مزيداً من موار دها لتجعل متتجاتها 
عتثهر دة فلسوف ترتفع معدلا ت تكاليفها . يستيتف: زر اتن الت كافة متو جن من 
التمييز لا يكون تابعا او متاشر'ا بفلسقة التمييز التى تتبناها الشركة الثى تنفق 
كثيزاً من مواردها من أجل التمييزء ولكنه بتطلع إلى إدراك مستوى يتميز 
باتخفاض التكلفة. ولا يحاول رائد التكلفة أن يصيح رائد المجال الصتاعى فى 
منجال التمييز » إذ أنه يتروى حتى يثيقن أن العملاء قى حاجة فعلد إلى خاصية 
معيتة أو خدمة خاصة . وعلى سبيل المثالء لا يزود رائد التكلفة قي سجال 
ضستاعة التليفزيون أجهزته يخاصية الصوت المجسم. ولكته يضبيف هذه 
الخاصية إلى أجهز ته إذا تيقن فقط أن العملاء يرغيون فيها. 

أيضاً يتجاهل رائد التكلقة شرائح السوق الختلفة» ويضع منتجه فى السوق 
مستهدقاً به المستهلك العادى . إن اتداقع وراء هذا آلخیار يتمق فى ارتقاع تلفة 
اللنتجات التى يجرى تصميمها وإنتناجها وقق احتياجات شر انح السوق الخلقة. 
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وعادة ما يرتيط رائد التكلفة بتطاق سحدود من شرائح السو السو قل - وحتى لو لح 
يكن هناك عميلا تغمرء السعادة بمنتجات رائد التكلقة» إلا أن أسعار الشركة 
اللتخفضة دائماً + مقارنة بمناقسيها تشكل عامل حذيه لعملاء ‏ 

وفى معرضى تطوير الكقاءات المتميزة؛ نجد أن الهدف الأسمى لرائد التكلفة 
يتجسد فى رقع معداللات كقاءوته وخقض معداللات تكاليقة مقار نة بعنافسيه ‏ 
وتعتبر حملية تطويز الكفاءات التميزة فى مجال التصنيع وإدارة المواد عنصرآ 
هاما وسحوريا لتحقيق هذا الهدف . إن الشركات التى تتينى استراتيجية التكلفة 
المنخفضة قد تحاول اللحاق بمنحنى الخبرة من أجل تخفيضص تكاليف التصنيع 
الخاصة يهم . 

قد يتطلب الوصولء لتحقيق مر كز عملى يتسم باتخقاض التكاليف أن تقوم 
الشركة بتطوير مهارآأت تر تبط يعملية التصنيع المرن وانتهاج وتبئى تقئيات 
خاصة بإدارة الواد تتميز بالكقاءة ( أنظر جدول رقم دارا انت يرضح 
الطر يقة التى يمكن ان تستخدم فيها وظائف الشركة لزيادة الكقاءة ). ويعتبر 
كل من قسمى التصنيع وإدارة الواد بمثابة مركز اهتمام الشركة التى تتيتئ 
استراتيجية زيادة التكلقة: و على بقية الأقسام تشكيل كفاءاتهم المتميزة لوقا 
ياحتيايات قسى التسستيح وإدارة المواد. وعلى سبيل الثال » يتسين على قم 
المبيعات ان يقوم بتطوير الكقاءة الخاصية بالتحكم فى حجم كبير من طلبيات 
العماد». وذلك بدوره يؤدى إلى السماح لقسم التصفيع بإجراء و تشفيك 
حملياآات إنتاج طويلة الد ؛ ومن ثم تحعقيق اقتصاديات الحهم و فسن 
التكاليف . أا قسم الموارد البشرية قسوفه يكون مسئولاً عن الدركيز على 
إرساء يرامج التدريب وثظم المكافآات والتعويض التى تؤدى إلى خ فض 
التكاليف من خلال دعم إنتاجية الموظفين » أما قسم اليحث والتطوير فقد يحصر 
افتمامه فى عمليات التحسين التے عن شائهقا أن چ دى اللي تخقيصي تكاليف 
التصنيع. والطريقة التى طورت بها تيسان سيارتها المتوسطة " التيما ثم 
مناقشتها فى الاستراتيجية من الواقع ( ١/5‏ ) والتى تعطى مثالا جيدا عن 
الشركة التى تقرر تبني استراتيجية ريادة التكلفة : 

استراتيجية من الواقع [ ث١‏ ) 


شركة نيسآن واستراتيحية رزريادة التعلقه 


E 


أن حطلن: شر كنة نيسا اليايانية التخصصسة فى حسناعة السيارات أت مبيعاتها فى 
إلا سواق الا مريكية قد تدهورت بنسية :61 مقا فة بفسية المبيعات التى. بلغت انيع 
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فى حام ۱۹۸٩‏ . وقد كان السیب الكامن وراء ذلك يتمثل فى تدنى مستو چ جودة 
تصمعيم سیا ر اتها مقار نة بالسيارات التى يتتجها اللناضو ن اثيابانيون + مثل هوندا 
ومازدا وتويوتا. إذث بیتسا كانت تلك الشركات تنتهج سياسة التحمديتث فى 
التصميمات الخاصة يسياراتها الجديدة متلما هو الحال مع طرازى مياتا وبريقها | 

خصصتا لشراتح جديدة في الأسواق ه تجد أت. تيسان قد تجمدت عتد | 
التصسميمات صندوقية الشكل كما في طرازى سنائزا ومكسيماء مع ارتقاع | 
سعر هما مقارنة ياسعار السيارات المنافسة من نقس الفتة. ومع استمراز تدهور 
المبيعاات والا"رياحعء أدركت الشركة أتها بحاجة إلى إعادة التفكير فى أستر اتيجيتها | 
امتعتقة بالصوق الأ مزريكية . وكجزء من عدم الاستقرار الذى ساد الشركة قامت | 
الشركة بتعين إيرل هستر ير ج كتاكباً لترئيس ۽ ومديراً عاماً للفر ج الأمريكى لنيسان 
مشه سلطات واننعة دار اشر الأ شريكي. 

وادراكاً من هستربرج أن تيسان كانت تتخلف عن متافسيها وخاصية فيما | 
يتعلق بسمعتها على صعيد تحديث المتتج وتحديث التصميمء لذا فقد قرر انتياج | 
استراتيجية حهديدة تلطرح سيارات حجديدة متوسطة الحجم . وهذه آلا ستراتيجية 
شي أستزن_اتيحية ر يادة التقئفة. أن اشسياء رات متوسطة الحجم الئی أنتجتها الشركات 
المتاقة لتيسمات: متل تو يوتا كام چ" و یندا أكررز” و “مار دا ۹٦1۴ء‏ قد راد 
حسجمها وار كفم مسر شامع كل راق بديد يلرم عنها ‏ و على سبيل الخال ذإن 
طراز كامرى او اكور د الجيد التجهيز يقدزر سعزه ياكثر من ١5218١٠٠‏ دولار. 
او قرو هستر_بزرج إلا يزيد حجم سياء راتكه تيسان ۽ رمن ثم يستطيع الحقاظ على 
اتخفاض تكلفتها وسعرها. ولقد صدرت التعليمات لصعمي تيسان أن يستهدقوا 
| تصقيع سيارة رخيصة ال نتاجء ولكن ذات جو دة قاري جو دة السيازاثت اليابانية 
[الأخرى . وتجعتت ١‏ نتاتج فى [نحاج سیارة تيسماً ن التيما وهى سيارة نات أربعة 
اچوا ء وقد طذرحت بسعر يقدر ي ١24١٠٠‏ دولارء والأفضل تجهيزاء: تقل 
تكلفتها داللاف اندو لآ رات مقار نة بطر از ی كامري وأكورد . ولق تفكتت نیسان 
من الحفاظ على التكاليف النخفضة من خلال تقييد عدد الطر ازات الختلفة» وهذا 
المقهوم قد اتتهجته كل من فور_د وتريوتا. 

وهناك جانياً أخر من استراتيجية هسترير ج كان يستهدق التركيز على ميزاتية 
التسويق الشركة تيسان فيما يخخص بطر از س التيما وكويست لإ شاحنة صقيرة ) 
ومحاوئة الحصول على تصيب كيير من السوق لهذين الطرازين بغرض تحفيق | 
عاكداته كبير 5 ولقد حرصت تيسان قى حملة التسو بق التى أطلقتها على الثر كير 
على قيمة التيما مع مقارنة جودتها يجودة طراز "لكزس.س” من تويوتا التى يبل 
تمنيا ذلئة أصعاف التيعا. 
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ولقد كانت نتائج هذه الاستراتيجية مدهشة. وتطلعت فيان لبِيع شاه هع ها علا 
سياوزة فى کین العام الأول » إلا أتها باخت أعقا مز +٠.‏ -8 الستيارة ,يرهم 


| البيعات الكبير متتس نيسا EE EE‏ والقد كانت هذه الاستراتيجية المركبظة لك ) 
بش ر يحة السيارات التوسطة الحم تاجحة جذاء والسبقت. اشر ا رأكبيرة 
با متافسين . فنجد مكلا أن هوندا اضطرت لأول مرة فى تار يخها إلى منح فسية || 
| خصم عل السار × أكورده كما كانت مبيعات تزیوتا كاسرى _ وماق ذا 555 اقل من 
التو قعاث:. 
يعمل رائد التكلفة على موائمة خيارات منتجه الاستراتيجى » فضلا عن 
مموقه و كفايته التميز + د لهدف واحد يتجسد فى اعتصار كل قرش من التكائيف 
للوصول لتحقيق المزايا التنافسية. وتعتبر شركة ” أتش جى هاينز ” مثالا أخر 
على رائد التكلفة. نظرأً لأن الفول والخضراوات المعلبة لا تسمح برقع السعر 
يشقظق قبير ؛ ء لذا قد لا تتحقق الأرياح إلا عن طريق بيع حجم كبير من 
المعتبات:. لذا لذ ت تتردد شركة هايئز فى الذهايه إلى مدي بعيد لمحاو لة خقضيل 
التكاليف - حتى بنسبة اء ٠‏ من البنس لكل علبة - لان ذلك سيؤدى إلى 
تكخقيصنن تة كبيز ناهر ' ع التكاليقف ٠‏ ومن ثم تحقيق أرباح أكثر على المدعل 
الطريل. . وكما سترى فى هذا القصل فى القسم الزابع الخاص يمباشرة وتتفيذ 
آلا" ستر انيجية : نجد أب هناك مصدرأ آخر من توقير النفقات فى طريق السعيل 
وراء ريادة التكلفةء ألا وهو تصميم الهيكل التنظيمى ليتوافق مم هذه 
امكو ايده . ٠‏ حبك أن هذا اليك يعجر مصد را راسيا لتعاليف الش ركد 
حملية ال تا 
المزايا والعيوب : 

0 فضا a‏ قشة المزايا المرتيظة بكل ا كاد انيجي عامة كلكا التي 
و الور دين RTE‏ والشترين O FE RET‏ والدخلاء الجد 
ويجد زائت ا الحماية من المنافسين فى مجال الصناغة. اعتماداً على متا 
او يتمتع يها E‏ م E PTS E‏ 
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موردين أقوياءء كما أنه سوف يكون أقل تأترا بياتشفاض الأسعار إذا ما كان 
هناك مشتر یر أقوياء. و حيث أن ريادة التكلفة عادة ما تتطفب الآس تحواذ على 
حصة كبيرة من السوقء لذا يقوم رائد التكلفة يشراء كميات كبيرة نسييا. 
داعماً بذلك قوته التفقاوضسية فى .مواجهة الموردين . وإذا عا ظهرته منتجات 
بديلة في السوقء يستطيع رائد التكلفة أن يخفضى أسعاره لحسم التافسة لصالحة 
والاحتفاظ بحصة من السوق . وآأخيرا تستطيع القول ان الزايا التى يستحوذ 
حعلييا ر اند التكلفة ت تسهم فى إز ساء صوائق الدخو لي ء: حيت» تجد الشز قات 
الأخرى نفسها شير E‏ على دخول الملجال الصتاعى ومجاراة راتد التكلقة 
من حيث التكاليف أو الأسعار ء ولذلك نجد ان رائد التكلفة غالبا ما يكون فى 
مأمن ملالا ته قادر على الا حتفاظ بمرايا التكثفة . والأسعار الخاصمة يه والتى 
تعتبر يمثاية مقتاح لعدد لا يأس يه من المشترين . 

ومن ناحية أخرى تكمن الأخطار الرئيسية اللرتبظة بمفهوم ريادة التكلقة 
عتمثلة فى قدر 3 المتافسين على إيجات طرق وو سآئل للإانتاج مئتجات يتكاليف 
اقلء وعن ثم يقهر ون راقد التكلفة فى علعبه . وعلى سييل الكال ٠‏ إذا سا ادت 
التغيرات التقتية إلى تحول اقتصاديات منحتى الخيرة إلى عامل عديم القاعلية » 
وهنا تمكو للشو كات الحديدة أن تقوم يتطيية, تقتيات متخ فض ة التكلفة . سن 
شأتها أن تمتحهم هزايا التكلفة على حساب رائد التكلفة ‏ و لقد ناقشتا فى الفصل 
الخامس كيقية اكتساب معامل الصفب الصغيرة لثل هذه المزابا. وقد يتمكن 
المتاقفسون من تحقبق مز ايا التكلفة من خلال عملثيات التوفير فى تكلقة العمالة . 
ويستحو د التاقسون الا جاتب العاملون في العالم التالثك على تكاليف حمالة 
منخقضة جِدأء فمثلد» تبلغ تكاليف الأ جور فى الوالايات اللتحدة ما يزيد على 
ا 26 مقارنة يماليزيا والصين والكسيك , > اوتقوام ‏ حالياً شركات أمرريكية كثيرة 
ري EEE ESTO‏ ا E‏ 

كدان قور كا فس طن ا اف 
الا ستر آتيجية دريادة التكلقة . مكل تعتبر قدرة مقلدى منتجات أى بی ام على 
إنتاج منتجات متوافقة مع أى بی أم بتكاليف تقارب تكاليف آء ی بی أم ( ولكن 
يالطبع ء ٠‏ لكى تبيعها بسعر أقل ) املا رتم تيسيأ أسهم بشكل قعال فى متاعب 
رمشكلات ل آى بى آم . 

وأخيرا تنطوى استراتيجية ريادة التكاليف على مخاملر انهماك رائد التكلفة 
فی تحقيق رغيته فى خفض التكاليف » الأمر الذى قد يصر_فه عن الاعتمام يما 
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قد يطظرأ على أذواق الى تيلكين . وهكذاء قد تنخذ الشر كات قرارات تقضي 
بخفض التكاليف ولكن ذلك قد يؤدى إلى التآثير على الطلب الخاصص بانتجا 
وحلى سبيل الثال» عندما فام جوزيف شليتسى ير یو ن ” Joseph Schlitz Brew-‏ 
يما “ بتخفيض جو دة مكوئات البيرة التي يتشجهاء و ذلك باالاستعائة بحبوب عن 
الشغير الأقل جو دة لتقليل التكاليف ء اكتشف المستهلكون ذلك فورأ. مما ترتب 
عليه هبوط الطلب على البيرة يشكل كبير ‏ و كما أشرتا سابقاً لا يستطيع راثد 
التكلقة أ ن يتخلى عن تمييز المنتج » » حت بما فى ذلك المنتجا تا النشفضة الا سسا 
مثل ساعات تايمكس » ؤالتی الا يمكن أن تكون بديلاً لسا عات سايكو الغائية 
الثمن حتى إذا ما كتنب التجاخ لسياسة التكاليف والسغر المتخفضى. 
أستر اتيجية التمييز : ` 

يتجسد الهدقف من اعقر_اتيجية التمبيز العامة تحقيق المز ايا التنافسية و ذلك من 
خلال ايتكار منتج ينظر إليه المسئهلكون على أنه منتج متفرد . إن قدرة الشركة 
التى تقوم بالتمبيز الإشباع حاجة العميل بطريقة لا يستطيع المناقسون محاكاتهاء 
ج ن حدر ایی شوب ميجر حال الجا سر متو اعا جين 
متو سط السعر فى الصناعة )]. إن القدرة على زيادة اللإير ادات من خلال 
قرس أسبعار عالية ( بدلا من تخقيض التكلفة كما يفعل رائد التكلفة ) يسح 
للشركة التى تعتمد سياسة التمييز بالتفوق على منافسيها و تحقيق ق أرباح اعلى من 
المعدل المتوسط . 

إن السعر الاستثنائي العالئ عادة ما يكون أحلى يكثير من السعن الذق 
يقرضه راثت التكلفة : ويدفعه المستهلكون لأنهم يعتقدون أن جودة المتتج تستحق 
الفرق فى السعر ء وبالتالى يجري تسعير المنتج حليقاً لطبيعة السوق وإمكاتات. 

وياد حظ أن أسعاء ر سیارات مرسيدس ينز أكثر ارتفاعاً فى الولايات الح 

مقارنة يأو ريا نظرة لأنها ة تتبوأً مكاتة مميزة فى أمريكا ٠‏ وتسا على نفس 
التو ال -تجد ا ت إنتاج السيارة من ظران ہی أم ذيليو لا تتفوق كثيرا فى تكاليفب 
إنتاجها مقارنة بإنتاج اتسيار هوتداء ولكن سعر الأولئ يتحدد بمعرافية 
العملاء ء إذ يتصنور ون أن امتلاك سيارة بى أ م ديليو هو أمر مهيب يستحق أن 
يدقع من أجله الكثير ٠‏ وئفس الخال بنطليق ل سذاعنات ر ؤقكمن :اا الملل 
تكاليف إتتاجها حدا عر تفعاًء كما أ بٿ تصميماتيا لم تت تتغير كثيرا لمر ات عديدة ا 
وين متو اسمن الذعب نسية حبتيلة من السعر» إلا أن الستيالكين يديوه 
شراء واقتناء رو لكس لا يتصور ونه من اقتران الجودة التقردة يهذه الساعاتاة 
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الفصق اقسادس : الآستراتيجية على مستو ع الصطتاعهة = 
أعا قى ممالل الصوت الجسم " ستريو ” فيبرز اسم بانج & أولفسن 
ومعساسات & Bang‏ مسن الدتمار ك ؛ و بيز وز أمبع تیقائی, فی محال الجر هرات 
واسم ایر حيتس ” فى مجال الطائز _انته. كل هذه المتتجات تقتر رن بالسعر العالى 
نظرأ لجو دتها المتميزة . 
الخيارات الاستراتيجية : 

ا e U DS‏ 0 التمييز إلى 
0 لقعي ياستهدا- كلدث E CF‏ تاقشناها بالتفصيل فى القصل الرايع 
رهي #الجودة واتشمذينك والاستجاية شيل . کڈ یدح شركة پو گتر £ 
چا مبل “ان جو دة منتجاتها عالية: وات صيابو تت * ايقورى " الذى تنتجه تبلغ 
درجة نقاءه ٤ ٤‏ , %4۹ . وكذلك نزعم ” مايتاج ” أنها صاحية أفضل موئوقية 
وأقصل سجل إصلاح وصيانة كاكيتات الغسيل فى السوقء وتؤكد أى بی آم 
على انفر ادها بجو دة الخدمة التى تقدمها من خلال فز يق مبيعات حِيد الإ داد 
E‏ 
ا ا حه تمك النصمات الت ول مير 35 ' يمائع أقراد 
خثير و ن فى ذقع سعر اسنتائے عالي للمنتعات الحديدة والمحدثة: مثل اجهڙ 2 
حوس عت ووو وي NS‏ أر السيارات. 
هذه الحالة تلتزم ماح ال ا المنتج . 00 
على جانب كبير من الأهمية وخصوصاً بالنسية المتتجات المعقدة مثل السيار ات 
والأجهزة المنزلية التى من اللرجح أن تتعرضص لأعطال بشکل دورى . وتمتاز 
شركات متل ” مایتاج؛ دل كمبيوترء وبي ام دیلیو " يالتفوق فى مجال 
الإستحادة لاعميل . 

أما بالتسية النظمات الخدمات ؛ فنستطيع القول ان سمات وخصائص جودة 
الخدمة جاتياً مهمأ جدأ. اظماذا تجد أن كل من نيمان مار کوس » وتورد صتروم 
Norden‏ » و قیتز آل أكسبريس قادر ين على شر کے اڪاو اسقتتائية عالية 
لنفتجاتهم؟ ذلك لنم يقد مو ن خدمات امتثنائية ڈات ممشتوى عال . كذلك تجد 
أن شركات المحاماة والمحاسية ترتكز على جواتب الخدمة المرتبطة يعملياتهم 
تحام العملته» ‏ 
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وأخيرًء يمكن أن تصبح جاذبية الت للرغبات الننسية للعملاء مصدراً 
للتفيز . وقد ترتبط الجاذبية بالهيبة أو المكانةء كماءهو الحال مع بى أم دبليى: 
وساحات رولكسء وقد تر تبط بصبة الوظطن كما هو الحال مع شيفرولية+ أو قد 
ترتبط الجاذبية بأمن اللفزل والأسرةء كما هو الحال مع شركة برو دينشيال 
للتأعين ١‏ أو قد ترتيط بالقيسة ف التقو ته كماهو مع سيزر وجى سی بنى - 
ويمكن صياخة التسبيز يبحيث يتوافق مع المجمورعات العمرية المختلقة» أو مع 
الخموعات ال" جتماعية ذاتث النشعات الا قتصادية المخددة . و قي الحقيقة نستطيم 
القول أن أضض, التمبيز لا نهائية . 

إن الشركة التي تسعى وراء اعتناق استرائيجية التمييز تكافح من أجل تير 
تقسها ها أمكنها ذلك . وكلما قل تشابهها يمتافسيهاء كلما زادت معدلات حماية 
تقسها من المنافسة وكلما أدى ذلك إلى توسيع رقعة أسواقها. وهكذاء لا تقدم 
منيارات بی أم دبليو مجرد الهيبة فقط ؛ ولكنها تقدم التميز التقتى والفخامة 
والو تو قة. ولا شك أن عتاصر التميز هذء تساعد على ز نادة أكبيعات . 

والشركة التى تفضل خيار التمييز يتبقي أن تقسم سوقها إلى شر انح کر ة, 
حيت تعمل على طرح منتج معين مصمم لكل شريحة من شرائح السوق . 
و لگن قد تخار الشركة أن تقدم خدمتها لعسللاء ء تلك الشرائح حلى أساس سی ا 
تمتلكه من همزايا خاصة يالتميز . فمثلدٌ تجد أن مبونى تقدم أريع وعشرون 
طرازا من التليفزيون » مستوفيه بذلك تصيب كل شريحة من الشرائح : عن 
ال حي مت ةاش إلى الأ جيل 'مزئفعة الع كاد تكد أن اتسر ادات 
الأكل سعر] عادة منا يكون نعززها مرتفعاً نحن مثلياتها من إنتاج التافقسين 

بحو الئ ١+‏ دولا 3 الأمر الذى يجعلنا تستحضر عامل السعر الاستذنائي 
الشالى ع ويناءاً على ذلك يتعين حليك أن تدفع أكثر من أجل منتجات سونهة 
وزغ أن خا اكت ت و ی 
لسيارات من فثتى ”5“ “ ©”ء إلا أنها وحتى وشت قريب لم تقم يأى محاولة 
الإنتا ج سيار ة :كن سر قسن شرا السو . إلا أن الشر كة أعلنت فى حَام 
١ 155‏ عن عزرمها على تقديم خط إنتاجى .يجديد لإنتاج سيارات أقل فى الشعد 
لتغطية تطاق أوسع سن السوقء إلا أنه عقب ذلك زعم المحللون أن هذا اللاتجاء 
قد يؤثر على جاذبية التميز الشركة . 

أخيراء وقى معرض اختيار الكفاءة المتميزة المزمع تيتيهاء تقوم الشركة 
المتميز ئ بالتر كيز على الوظائف التنظيمية التى من شأنها توقير مصادز التميز 
بالئمسبية للشر كه . إن التميد الذي ير نش حلي قاسصدة التحدييتٌ و الكفاءة الحهيفة 
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تعتمذ على قسم اليحت والتطوير كما جر ع متاقشته فى القصمل الكخاسس ‏ 
و تعمد الجهون الخاصة يتحسين مستوى خدمة العملاه» على مدص جودة 
السياسات الذى يتبعها قسم المبيعات . إن التركيز على قسم خاص لا يعنى 
يالضدر ور ة ان الزرقابة على التكاليف ليس آمرا مهما بالنسية للمئتج المتميزء إذ 
آته لا" يريد زيادة التكائيفه غير الضر وريةه ويحاول أن يجعلها عتقارية مع 
التكائيف التى يتبناها رائد التكلفة. وحيث أن تطوير الكفاءة المتميزة يحتاج إلى 
توفير مزايا التميزء وذلك يعد أمراً مكلف ء لذا تجد أن انتج اللتميز عادة ما يتكبد 
تكائيفه أعلى مما يتحمله زاثد التكلقة . 

وعملاً بضر ور ة التحكم فى كل التکالیف التى الا تسهم فى تحقيق مزايا 
التميز » قإنه لا يصح أن يتجاوز سعر اللمنتج المعدل » ذتك السعر الذى ير غب 
العملاء فى دفعه. وحيث أن تحقيق أرباح اكثر یر تبط بالتحكم فى التكاليف 
وبتعظيم الاير ادات » إلا أن ذلك لا حو عقني et SE Dc‏ الذي 
تؤدي الى فتتانت عصدر التمينٌّ . وآجه مالكو فتدق ” ماف “ التلهيزر 
لوطا ع وب سيو د متي مود gE OE‏ ل 
ومصداقية مستوى الغدنة العالى الذى يقدمه لتزالانه . إذ بقوع اثلاث مى كلفين 
بخدمة وتوقير احتياجات كل ضيف ؛ وفى كل غرقة يمكن للضيف أن يستدعىي 
الناذل أو الخادمة أو الخادم يضغطة زر واحدة وهو على سر يزره. وولقت بلغت 
تكلفة تقديم هذا المستوى من الخدمة معدلا عالياء الأمر الذي أدي إلى مساولة 
مالكيه إيجاد طريقة لخفقضن التكاليف وزيادة الأأرباح . والمشكلة أتهم إذا اتجهوا 
لخفضص عدد الو ظضن فى القتدقء فإنهم قد يفقدون بذلك المصمدر الرئيسى لتميز هم . 
المزايا والعيوب : 

يمكن أن نناقش هزايا آستراتيجية التمييز في سياق نمودجٍ العوامل الخمسة . 
ولا شك أن التمبيق يحمي الشركة من متافنيها لدرهة قد تصق إل خلق "ميد 
الوالاء للماركة من قبل العملاء حيال منتجاتها. ويعتبر ميدأ الولاء للماركة 
مصدر قوة ذات قيمة كييرة لأنه يوقر الحماية للشركة على كل الجبهات . 
على سييل اتال ٠‏ تاد رأ ما يمثل الور دون الأقوياء مشكلة للشركةء نظرأ لاان 
استراتيجية الشركة التميزة غالياً ما تتجه تحو السعر الذى يمكن قر هتسه يأكثر 
هما تتجه نحو تكاليف الإنتاج . وهكذاء يتسامح الئتج التميز تجاه الزيادات 
الطفيقة فى أسعار مدخلاته يأفضل مما يستطيم رائد التكثفة . إلا أ ن اشر جح 
النسبة للمتتجين التميزين أن يواجهوا مشكلات مع المشترين الأقوياء . نظراً 
لأن المنتجون التميزين يقدمون منتجأ متميز أ للمشترى . 
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ويستطيع المنتجون المتميزون فرضص زيادات على الأسعار؛ وذلك ئظراً 
لأن العملاء لديهم الاستعداد لدقع أسغبارا استثنائية حالية. ويساطم كل من 
التمييز والولاء للماركة فى خلف عوائق الدخول قى وجه الشركات اللأخرى 
الشاعية للدخول فى نفس المجال الستاعى. وتجد الشركات الجديدة نقسها 
بدظر: لتطوير كفاءتها التميزة ة كن تكتست القدرة على المثافسةء علما بآن 
انجاز ذلك يعتير أمزأ مكلفاً للغاية . 

خو أ رتمك تيدر الات ا متتجات المنافسين: على الموفاء 
ياحتياجات العملاء بنفس الدر جة التي تفي بها متتجات المنئج التميز؛ وفى 
قدرتها أيضاً على إعاقة ولاء العملاء للماركة. ولا شك أن ذلك ممكن 
الحدوث؛: فعندما استولى مقلدو آى بى أم على حصة كييرة من سوق الكمبيوتر 
الوطئيةء كان ما يزال هناك أناساً يرغبون فى أى بى أء الأضلى »+ برغم 
وجود كثير من نسخ أى بى أم المقلدة والقضية هتا هى» ماهو مدى السعر 
الاستثنائي. الذى يمكن أن تفرضه الشركة علي منتجاتيا المتفردة قبل أن يبدا 
المستهلكون فى التحول عن هذه المنتجات. ولقد ناقشنا فى الافتتاحية كيف 
اكتشفت فورد إمكانية زيادة أسعار يعض من طرازاتها مثل تاوروس فقط 
بنمتبة كبيط قبك أن تول العملذم إلى بداتل أقل سك أ مكل تينات السا : 


إن الشكلة الزئيسية التى تكتنف استراتيجية التمييز تتجسد فى قدرة الشركة 
على المذئ الطويل فى الاختفاظ بتميزها فى أغين العملا : ولقذ رايا خلال 
العشر سنوات الماضية كيف تحر ك المنافسون بسرعة لتقليد ونسخ إتتاح المنتجين 
المتميزين. ولقذ حدث ذلك فى مجالات صناعية كثيرة مثل مجال الكمييوتر 
والسيارات والأجهزة الكهربائية اللنزلية. إن التتجات التي تقتزن ببراءة 
الاختراع » وتلك التى لم يسبق لها مثيل فى الأسواق يمكن لها أن تستمر طويلا 
فى الأسواق ؛ وكلما ارتفعت معدلات جودة المنتجات التي تطرحها كل 
الشركات كلما أخذ عامل الولاء للماركة فى التدهور . إن قصة الطريقة التى 
فقدت بها شركة أمريكان إكسبرس ميزتها التنافسية تحكيها الا سئر اتيجية من 
الواقع ( 7/1 ) ويظهر من خلالها العديد من التهديدات التي يمكن ان تواجه 
عملية التمييز . 
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استراتيجية من الواقع إ ٣٣‏ ) 
من يريد بطاقات أمريكان أكسيرسن, 3 

إن بططاقات الا تمان الخضرآء و اتلذهبية م البلاثينية قد ار تلت عن كشب يالهيبة | 
و الئز تة الر فعية . ولابد للحصسول على يطاقة أمريكان اكسبرسن ( أميكس ) من 
وجود دخل عالى » أعا الخصول على البطاقة الذهبية أو اليلاتينية فإنه يتطلب 
وجود دخل مادى أعلى ولقد اتجهت أميكس إلى تمييز ستتجها باستخدام 
شخصيات مشهورة للاعلان عن مزايا امتلاك يطاقة ميك - وقد كان 
المستيتئكرن على استعداد لفقع الر سوم الصنورية العالية عقايل ام تللق البطاقةهء» حتى 
و لعو لب متهم سداد الرصيد المدين كل شير . ولقد احتبرت بطاقة اميك بمكاية 
متتج متميز هيأ الفرصة للشركة كى تفرض رسوماآً أكثر على العمالاء والتجارء 
یٹ ١‏ ن. منتجها يمتحهم خدمة ذات جودة متمير+ة . والقد اصتبرت العمليات: ار تبطة 
ياليطاقات ا تتماتية يسكاية الملصسدر الا اسي للاموال بالنسبة القسم الخدمات 
السياحية في أميكس » ولقد تر تب حل ذلك از تفا ج أسعار أسيم الشركة: أذ بلقت 
مير سي ا 


اجان الكسعيتات . فاد تكن عنافسى الشركة مكل ماستركارد رفيزاكان: عن 


استعراس كيف يكن ابسلافاتهم أن ستهدم فى مواقع كان على شركة إعين 
التو اجذ قيها. . هذا بالإضافة إلى أن عاتين الشمركتين قد أعلنتا بوصوح أن أى 
شخص يستطيع أن يمتلاك يطاقة ماستركارد وبطاقة فيزاجولدء آذ انهما لا" 
تقنصمر_ان, فقط على الصفوة الحظطوظة. هذا اا ضاقة إلى آء ن سكوب الق ركت 
والبنوك قد جحت أعرها على تقديم مزايا أخرى عديدة للعملته لدي استخدامهم ١‏ 
تو هيات معينة عن البطاقات . و علي سبيل اتال ؛» عد تجوت ر 
الجر ية و اليتو تك إلى تشغيل تحانقات تمكن العضالاء عن استكداح اليطاقات الينكية فى 
اكتسايه مایا تتعلق بالمسافات سین شر انهم یطاقات السقر بالطائرات.. وقد اتات 
شركات كيرى أيضا متل أيه تی & تی وجنرال موتورز إلى إصدار بطاقات 
اتتساتية خاصة يهاء يمتح العملاء يمو جبها خصم على منتجات هذء الشركات» 
غالبا يدون رسوم سئوية. ولاشك أن ظهور هذء البطاقات الجديدة قد أدى إلى | 
تفتيت وللاء العملتم لآ ميكس معا تر تب عليه تشويه الصو ر 5 اثقر يدة للبطاقة ه مما | 
أدى إلى فقداتها لجاذبيتها المتميزة ؛ بعد أن أضحت مجرد بطاقة فى سوق تعج 
بالنبطاقات من كل حوبي وصوبي E‏ يد 57 هجر أكثر من ٣‏ سليون 
عمسيل خدمة أميكس : وياقت خسائر الشزكة على عدار هذا العام أكثر من ماثئة 
عليون دواتار. 

وتحافف اسیک س ن أجل استعادة مكاسبها ٠‏ وقي فهر كن سعيها سن اجن 
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| تخفيض التكاليق أعلتت الشركة عن تسر يح أكثز من خمسة آلاف مواظفاء كما | 
شر حت فى تشغيل بر نامج رحللات الطيران, فى سحاو لة متها لاجتذاب ملاعا 
واستعادتهم: كما اتجهت ا لتوضر بطاقات لجميع العمللاء المحتملين , كما حاو لت 
يشا زيادة عدد المنافذ التى تتعامل بالبطاقات مع تخقيضن الرسوم مقابل تللك . 

| و حلى سميل المثال ه يمكن استخذام البطاقة آلا ن لدی کمارته۔ وأخيرآ لجأت 
الشركة إلى استتجار وكالة إعلان فى محاولة متها لاستعادة جاذبيتها المتميزة. 


و لقد تمقشت هذه التحركات عن بعص التجاحات على صعيد اجتذاب العملته» . 
و قی عام 1۹۹7 يذلت شركتا قرزا کار رذ وماصتر كارد كل ما فى وسعهما لإقناج 
التو لك التي تصيدر بطاقاتهم بالامتتاع عن إصدار بطاقات أميكس . إلا أنه وضع 
lily « e E I EE‏ عا 
تيسر لأى شخص استخدام البطاقة فی أى مگان ؛ فلماذا إذن اللإصرار علي | 
اختيار يطاقة أميكس . 


إذن تتطلب استراتيجية التمييز اتياء الشركة إلى تطوير المزايا التنافسية 
اعتمادا على تبنى خيارات تر تبط بمتتجاتها وأسواقها و كفاءاتها المتميزة . تلك 
العوامل التي تدعم كل منها الأآخر» وتؤدى مجتمعه إلى رفع قيمة السلعة أ 
الخدفة فى أعين العماله . .. وعندما يكون المنتح متفر دا قى أعين العملتاء ؛ اذه 
يمكن فى هذه الحالة للمنتجين المتميز ين أن يقر نوا أسعار استئتائية د جا لمة . ال 
أن عيوب استراتيجية التمييز تكمن في سهولة قيام التافسورن بمحاكاة المنتهاتٍ 
المتميزة وصيعوبة الحقاظ على السعر العالى . ونستطيع القول أنه عتدما ينيثق: 
التفيز من التصفيم أو السمات الطبيعية للمتئج : یتر تب على ذلك تهر صل 
النتجين التميز ين لخاطر عظيمة . وذلك نظطرآ لاان عملية التقليد و المحاكاة تكن 
سهلة فى هذه الحالة . . والخطورة هنا آنه على مدار الوقت نجد ان منتجات ملا 
أجهزة القيديو كاسيت وأجهز: ' المسشريو ” شية متماقلة ٠"‏ حيث تتقلص على أثدا 
ذ للك أعمية:التمييز عندما يصبح العملاء أكثر حساسية. تجاه السعر . أما عتدما 
ينيتق التميز مر الجودة أو الخدمة أو المو نو شةء أو شن أ ف عصكر مسو چ + 
متلما عو الحال مع ما تقدمه فيدر ال اكسيبريس من مائات » أو هبية ر وتكمنة] 
فيئر تب علي ذلك تأمين وضع الشركة بشكل أكبر . عر الصسعوية بمكان 
محاكاة المنتجات المعنوية» وبإمكان انتج التميز أن يجنى التمار والأزباح 
الل تة يهذء الاستراتيجية فى نلك المجال لفترة طويلة من الزمن . و يتشيث 
على كل اكنتجين المتميزين أن يراقبوا المقلدين وأن يحرصوا على عدم فر ضا 
اسغاز_١‏ اعلى هما تتحمله الا سواق ؛ 
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ريادة التعلقة و التسييز : 

وحديئأء أدت التغيرات الملتى طرأت على تقتيات اللاتتاج - وخصوصاً 
التطور الذى طرا على تقنيات التصنيع المرن - إلى تراجع درجة وضوح 
الاخثيار بين ريادة التكلفة واسقراتيجيات التمييز . ومع التطورات التقتية 
الحديثةء اكتشفت الشركات أنه من الأقضل الحصول على الأرباح من خلال 
الا حتماد حلي الاأستر اتيجيتين معاء و ذلك أن التفنيات المرئة الجديدة تسمح 
للشر كات يالسعى وراء استز_اتيجية التعييز مقايل تكلفة منخقضة: اأ ان 
الشركات تستطيع اللزاوجة بين هاتين الل'مشر اتبجيتين العامتين . 

بصفة عاعةء فإن التمييز الابد ان ير تيط بالتكلفة العالية » نظر ا لان ضير ورة 
إنتاج طرازات مختلفة لشرائح السوق المختلفة كانت تعني أن الشركات يتعين 
عتيقا تشغيل صمليات إنتاج قصيرة المدى : أدت يدورها إلى رقع تكاليف 
التصئيع . هذا بالاإضافة إلى أن الشركة الت تتبع تلك الست اتيجية عليها أ 
تحمل تكاليف تسويق أحلى مما يتح مله رالد التكلقة, لأنها عدم 0 لكثير 
وي عو حل اليو رويس تر وا دي ال . آلا أن 
سيابة التسنيم الرن قد تمنح الشركة القدرة على السحى وراء ته قيق التمبيز 
لتصنيع مجموعة من النتجات بتكلفة تقارئ يما يتحمله رز اثد التكلقة. ويؤدى 
استخدام أجهزة الإنسان الآلى وخلايا التصنيع المرن إلى خفض التكاليف 
المتعلقة بإعادة صياغة أدوات الإنتاج وخطوط الإنتاج » وكذلك التكاليف 
الصاحبة لدورات الإنتاج الصخيرة. وفى الحقيقة فإن العامل المعزز للاتجاه 
الحالي نحو تجزئة السوق » والشريحة التسويقية» فى الكثير من صنذاعات 
السطع اللاستيلاكيةء مثل التليفونات المحمولةء وأجهزة الحاسب»ء هو التخفيض 
الجر هري فى تكاليف التمييز من خلال التصنيع المزرن . 

هناك طريقة أخرى يمكن من خلالها للشركات التى تتبع استر اتيجية التمييز 
3 تستفيد من اقتصساديات الحجم الكبير بتتميط الكثير من الكو نات اللستخدهمة فى 

منتجاتها النهائية . فمثالاًء إبان التسعينات شرعت ”" كريزلر "فى طرح اكثر 

من عشرين طرازآ مختلفاً من السيارات والمينى فان لشرائح مختلفة من سوق 
السيارات . وبرغم المظهر الختلف للمشرين طراز » إلا أن كل تلك الطرازات 
قد تم بناءها علي ثلاث خطوط إنتاج مخلفة فقط . . ذاك فحملد عن أم ن معكلم هذة 
السياد_أت قد استخنم الكثير من نس الكوتات فى يناءها مثل ١‏ المحاور : 
ووحدات الدقعء ونظم التعليق » وصناديق التروس . ونتيجة لذلك استطاعت 
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كريزلر إدراك الكثير من مزايا اقتصاديات الإئتاج على نطاق واسع والشراء 
يكميافه: كبير 5 لكو نات تمطية . 

وبمقدور الشركة أيضأ أن تخفض تكاليف الإنتاج والتسويق إذا ما قامت 
يتحديد عدد الطر ازات على خط الإنتاج وذلك من خلال سر ج مجموعات من 
الخيازر أت بدللة من إصطاع الععلكبي حرية واسعة فى الخاد أت . وقد أصيح سر 
الشائع و اة لايعي السيارات أن يقو موا بطر ج مجموحة من السياز الته 
الاقتصادية ومجموعة أخري من السيارات الفارهة وأخرى زرياضية» و ذلك 
كي يتناسب العر ص مع شرائح السوق الأساصسية. ولا شك أن العر وض 
الشاملة المتنوعة تؤدى إلى خفض تكاليف التصنيع بشكل كبيرء تظرا الإمكانية 
تشغيل عمليات الإ تتا ج المتنوعة. وفى نفس الوقت » تستطيع الشركة التركيز 
على جهودها الإعلاتية والتسويقية داخل شراتح معينة من السوق يغرض تفليل 
تلك التفقات. ونقول مرة أخرى ء أن الشركة تحفق مكاسب من وراء التتوع 
وكذلتك من وراء التكاليف التخفصسة فى تقس ألوقت . 

كذلك يمكن لنظم التخزين اللحظى ( 317 ) أن تساعد على تقليل النفقات 
وتحسين الجودة والمصداقية لنتجات الشركة . ,هذه الميزة عن االأهمية مكان 
لنشن كات التى تتبنى استراتيجية التمييز » حيت تعد كل من الجودة والموثوفية 

يمثابة مكونات» ضرورية تر تبط بجاذبية المنتج » و على سييل المثال ؛ ٠‏ للا يقترضن 
فى السيارة رولزرويس أن تتعطل أبدأ أ إذ أن ضوابط الجودة المحستة تدذعم 
سمعة الشر كة وتسمح لها يقر ضن أسعار اننتاثئة اة » وذلك أحد أهداف 
يرتامج الجودة الشاملة . 

وقي مجال اللاستحواذ على مز ايا الإنتا ج الجديد وتطورات التسويق + تتجة 
بغضن الشركات إلئ جنى الكاسب من:وراء الاعتماد على استزاتيهيات ريادة 
التكلفة والتمييز بصورة متزامئة. وحيث أن تلك الشركات تستطيع فراش 
سعر استثنائى عالى لنتجاتها مقارنة بالسعر الخاص برائد التكلفةء وحيث انهم 
يتمتعون بالتكلقة المتخقضة مقارئة بالمئتج اللتميز» إلا أنهما : فى تهاية اطا 

يتساويان فيما يجنونه»ء أو ربما يجئون مستوى من الأرياح أعلى من لشركات 
التى تت بى استرات جية عاسة واحدة فقط . ومن ثم TRE‏ 
الاستراتيجية الناتجة عن نزاو ج ج اکٹ من اتر اتو ية هی | جدر بالتينئ 

والأكثر تحقيقاً تلربحء والتحرك الشركات بسرزعة الفوز بمزايا الإنتاج الجديدء 

وجنى ثمار حسن إدارة المواد وتقتيات التسريق - Î5‏ 1 نال ر کات الام 
يجن أن تستخوذ على مز ايا فثك الاستر_اتيجيات العامة ء ذلك إذا ماارادوا 
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استعادة واستر_داد مر آياهم التناقسية: أما بالنسبة ة لليابائيين ققد أصيحوا روادا 
لكثير من تلك التطوزات الجديدة. ولا شك أن ذلك يوضصح اذا نجد أن 
شركات مثل تويوتا وسونى أكثر تحقيقا للربح مقار تة بنظر انهم الأمريكيين : 
ستل جنر ال موتورز وزينيت . [لنا ان هناك شر کات امريكية معتل ماخدوغالدز ؛ 
وابل كمبيوترء وإتتل وموتورولاء تتبنى كلا من اللاستراتيجيثين بصقة 
عتزامتة بنجاح عظيم . 

استراتيجية التركيز : 

و شی ثالث اتر اثيجية تنافسية عامة: وهی تختلف يشكل ر ئیسی عن 
سابقتيها لآنها مو جهة لخدمة احتياجات مجموعة أو تريحة مجددة من 
الستهلكين . وتز كز هذه الأمسكر اتيجية علي قسم خاص أو شريحة معينة من 
السوق » يمكن تحديدها أما حلى اساسا جفر اقى + أو حسمب تو ع العميل: أو خط 
الإنتاج . 

وعلى سبيل الثال » يمكن تحديد الشريحة الجغرافية من خلال المحافظة أو 
حتى من خلال المديئة. وعلى أساس تو ع العملاء قد يعنى خدمة الأثرياء اء 
أو الشياب ققط أو المغامر ون فقط . واختيازر الشريحة على أساس خط اللإنتاج 
قد يعنى التركيز ققط على الخضراوات » أو على السيارات السريعة» أو على 
تصميم الملابس أو النظارات الشمسية. وبوجه عام يترتب على إتباع 
استر اتيجية التركيز الدخول فى مجال التخصصى بطريقة ما . 

و حقب اختياء ر الشركة لشريحة السوق » تتجة للصسعى ورام اسثر اتيجية 
التركيز من خلال أسلوب التمبيز أو أسلوب التكلفة النخفضة. وبين الشكل 
١/7(‏ ) هذين التوعين المقتلفين من استراتيجيات التركيز ومقارتتهم 
باصتر اتيجية ريادة التكلقة او اصتر اتيجية التمبيز المجر دتين . 

شكل رقم ( ٣را‏ ) - أنواع استراتيجيات مستوى النشاط 
تقديم منتجات الى مسجموحة تقديم منتجات إلى العديد 
واحدة من الستهلكين عن اتواح المستيلكين 
تقديم منتجات نات سهد 
منققض إلى الستهلكين 


تقديم عتخجات مققردة أو | التر كيز على أاستراتيجية 
متميزة إلى الستهلكين | التمييز _ 
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والخلاصة يمكن أن نعتبر الشركة التى تتبتى استراتيجية التركيز » كمنتج 
متميز متخصص أو راتد تكثقة. وإذا استخدمت الشركة أسلوب التر كيز على 
التكلفة التخفضمة + فهى يذلك تدخل فى عنافسة فى مواجهة رائد التكلفة من 
خلال شرائح السوق التى ترتبط بمز ايا التكلفة. فمتلاً فى السوق المحلية للكتل 
الخشبية او اسواق الأسمنت تتمتع الشركة التى تتبئى استر اتيجية التر كيز 
بتكاليف نقل منخفضة مقارنة بالتكاليف النغخفضة للشركة التى تعمل على 
الستوى القومى . ومتل هذه الشركة قد تستحوذ أيضا على مز ايا التكلفة نظرأ 
لأنها تنتج متتجات محقدة لا تهياأ تفسها يسهولة لاققصاديات الحجم الكبير قى 
غملية الإنتاجء وفذلك تمئح القليل من مزايا منحنى اللخبرة . وتركرز الشركة 
التى تتبنى استراتيجية التركيز على حجم صغير من التنجات التقليديةء حي 
تتمتع فى هذا المجال بمزايا التكلفةء وتترك السوق التمطية تات الحهم 
الإنتاجى الكبير لراتد التكلقة . 

وإذا اتجهت الشركة إلى استخدام أسلوب التركيز على التمييز » قإنه يصبح 
فى متتاولها كل وسائل التميز المتاحة للمنتج المتميز . واللافت للنظر هنا أن 
الشركة التى تتبنى مفهوم التركيز تنافس المنتج المتميز قى شريحة وأحدة أو فى 
عدد قليل من الشرر_ائح . فمثلد تعتبر "بورش” من الشر كات التي تتبنى مفهوم 
التر كيز ٠‏ وهى ثتنافس جنر ال موتورز فى شر يحة السيارات الرياضية فى 
سوق السيارات ؛ وتميل الشركات التى تتبنى مفهوم الث ر كيز إلى تطوير 
منتجات ذات جودة متميزة بنجاح نظرأ لعرفتها وخبرتها بالتجمعات 
الانتهلاكية الصغيرة أو العرقفتهم بالمنطقة. 

بالإإضاقة إلى ذلك ٠‏ يسمح التر كيز على نطاق محدود من النتجات بتطو ين 
عملية التحديث باميرج مما يستطيع المنتج الذى يتبنى اسثر اتيجية التمييز ٠»‏ إلا 
أن هذه الشركة ومن على شاكلتها لا تحاول تقديم الخدمات إلى كل شرائح 
السوق ٠‏ إذ ان ذلك قد يضعها قى منافسة مباشرة مع المنتج المتميز . وعوصضًا 
عن ذلك تقوم الشركة التى تتبنى استراتيجية التمييز بالتركيز على بناء وتدعهم 
حصضتها من السوق فى إطار شريحة واحدة منه. ولو تجحت» فربما ثيداً فى 
خدمة شرائح سوقية أكثر فأكثرء وتبتعد عن الميزة التنافسية التى يحظى بها 
المنتج الذى يتبتى استراتيجية التمييز . والطريقة التى اتدمجت بها شر كات 
البر سجيات الصغير ة ثاثاستفادة من ميزة الشر ائح التخصصة فى سوق النوريد 
الخار جى + تم مناقشتها فى اللاستراتيجية من الواقع رقم إإ ۳/٣‏ ) والتى توضيح 
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كيف لمكنت الشركات التى تتبتى استراتيجية التركيز من الحصول على معيزة 


استراتيجية من الواقع ( ۳/١‏ ) 
لاعس كام خارجية فى الحصول على بعض الخدمات 

يتحقق الا عتماد على اللصدر الخارجي عندما تقوم إحدى الشركات التعاقد مم 
قوع و ا لوطلاتفه الا بتكارية ذات اللقيمة العالمية بالتذاية عثها . 
قاكثير من الشر كات تجد الصعوبة فى مسايرة إيقاع التغير التق لتقتى الذي يطراً 
بامستمر أر على مجال صمتاعة البر مجيات ؛ ومن هتنا 2 د E‏ 
خارجية فيما يختص ياحتياحاتها من معالجة البيانات» وعادة ما تعهد بذلك إلى 
شر کات عتخصصة فى البر مجيات كمصدر خار جبىء وعلى سييل المثال » حققت 
شركة نظم البيانات اللولكتر ونية ( 8105 ) التى اسسها “روس بيروت” نموأ كبيرا 
على صعيد الخدمات ألتى تو ديها للش ر كات الأخرى على صعيد عمليات معالجة | 
البيانات » وقد يلغ إجمالى نشاطها على إثر ذلك بثيرن دولار . أماآى بی إم فهي | 
شركة كبرى أخرى تعمل على استغلدل هذه السوق التامية ؟ 


وو فقا لما تنتصوره» تجد أن نوعيات مختفة من التظمات مثل الجامعات 
واليتوك وشركات التأسين و اتحكو سات الخسلية رالراق تستاج إلى نوعيات فة 


من عمليات معائجة البيانات وحلى المشكلات المتعلقة بها. وبالتالى تحتاج كل شركة 
إلى ذو ع معين و متخصص من النظم البرمجية آلتى يمكن إنتاجها و تطويعها وفق 
هذه ال" حتياجات الخاصة. ونتيجة لذلكء فإته من الصعب على شركة برمجيات 
واحدة خدمة احثياجات نطاق واسع من الشركات المختلفة . علصا أن سوق | 
الاعتماد على مصادر خارجية فی مجال معالجة البياتات تعتير سوق مر اة 
اشا ية . لذا جد أ ن كبرى الشرعات م ( ٤٥5‏ | 3 تستحو د فقط على تصضف صعير 
سن بخصة العبوقٌ : وقد كدر نصيبها فى عام ا ب کټ من السوق - 

وتتجه الشركات الصغرى المتخصصة قي البرمجيات بشكل متصاعد إلى تدبير 
احتياجات نوعيات معينة من العملاء . ولتأخذ مثالا على ذلك ” شركة النظم 0 
الحامب " الكائتة فى مائفرن بيتسلفانيا + والتى ناطحت راسا يراس شرحخة” 
دی أس ˆ بخرض تأمين عقد لتو رید الخارجى بقدر ب ۲۵ مليون 0 
ستوات لخدمة شركة دالاس كاونتى على صعيد احتياجاتها من معالجة الييانات . 
وتعقق الشركة إيرادات ستوية تقدر ب٠٠٠‏ مليون دولار بالقار نة مع شرزركة 53ع 
التي تقدر إير ادائها ب ١5‏ بليون دولار . واكنها فازت بالعقد لأنها شركة 
متقصصة فى خدمة احتياجات الحكوعة الحلية و معاهد التعليم العائى » وبمقدر وها | 
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TT‏ الفصل السادس: الااستر اتيجية على مستوى الصتاعة 


e‏ بعقودها الأقتى حشر السارية افعو التى آیر متها مع عر ت عا سن 
البلتديات ۾ بينما بمقدور أى دی اس أن تقد خيراتها لنشأة وآحدة» قذ تكون 
مستشقي . وهنا نستطيع القول أن الشركة التى تنتهج سياسة التركيز قد تقوفت على 
الشركة التى تنتهج سياسة التمييز . 

وهناك شركات أخرى » على سبيل المثال تتجه إلى التركيز فى مجال خدمة 
احتياجات البنوك والجامعات عمقل عمجموعة بايسز . و تقد بدا أن الشركات 
الصغرى العاملة فى مجال معالجة البياتات تعد بمثابة منافسون أقرياء فظراً 
لقدرتهم على تأمين خدمات متخصصة لنوعية معينة من العملاءء بينما لا قستطيع 
الشركات الكبرى التى تنتهج التمييز نحقيق ذلك . 


شيارات استراتيجية : 

يصور الجدول ( ۱/٣‏ ) خيارات الشركة التى نتبئی مفهوع التركيز. ويمكن 
ان يكون مستوى التمييز عالياً أو منخقضآ نظراً لأن الشركة يمكن أن تتبتى 
أسلوب التكلفة اللنخفقضة أو أسلوب التمييز . بالنسبة للجماعات الاستهلاكية؛ 
يمقدور الشركة أن تختار شر اشح معينة تدخل من خاتلها مجال اللتافسة . 0 
من تغطية کل شرائح السوق كما يفعل ائد التكلفة : أو تتشط فى عدد كبير من 
الشرائح كما يفعل اللنتج الذى يتوسع فى التمييز . وتستطيع الشركة التى تز 
مفهوم التركيز: السعى وراء تحقيق أى كفاءة متميزة» إذا أنها تستطيع السعى 
وداء أى توع من التمييز أو ميزه التكلفة النقفضة. وهكذا قد تجد الشركة 
صز ايا خاصة بالتخلفة ءو تقوم بتطوير الكفاء: المتفوقة فى المجاللات التصنيع 
المنخفسي التكتفة في المنطقة . أو قد تلجأ الشركة إلى تطوير الميارات المثفوقة فى 

مجال اللاستجابة للغميل»: و ذلك يالار تكاز على قدر تها على خدمة وإشباح 
أحتياحات: العملتء المحليين : ومن خلال طرق يحدها المتتج الذى يتينى التمييّن 
على المستوى القومى . 

إن تعدد الطرق التى يمكن للشركة التى تتبتى مقهوم التركيز أن داكي 
لتطوير المزايا التنافسية يوضح لتا الأسباب الكامنة وراء قيام عللاقات بين كتيدا 
من الشركات الصغرى والشركات الكبرى . إذ تتوقر الشركات الثى تبني 
مفهوم التركيز فرصة كبيرة لتطوير شريحتيا الخاصة ودخول المتافسة في 

مواجهة المنشات المنخفضة التكلفة والمئشات المتميزة. وتمنح استر اتيجية التر كين 
فرصة لصاحب الشروع لإيجاد فجوة فى السوق ومن ثم استغلالها بواسظة 
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تطوير منتج مبتكر لا غنى للمستهلكين شه ۔ وو ا ا ا 
التی تتاو لاا بالنقاش فى الفصل القامس مثالا جيدأ يوضح ننا كيقية تحقيق 
الشر كات الشى ذ كتتهج اسمثر انيجية انر كيز » و اتی تتخصسي فى سوق واحدة : 
تلثمو بكفاءة اليه 2 حتى يتحولوا إلى رواد تكلفة. ولقد بدأت شركات كبيرة 
باستراتيجيات التركيز ء وبالطيعء قان إحدى الوسائل التى يمكن للشركات 
بواسطتها أن تتوسع هو السيطرة على شركات أخرى تتبنى استراتيجية 
التركيزء وعلى سييل اكثال» حققت شركة ساتشى آند ساتكشىي 
Sch‏ عل أتاعاهوع ” وهي شر كة متخصصية فى القسو يق + نموا بالاخشطلداخ 
والسيطرة على شركات متعددة كانت تتميز بالتخصص فى أسواقها مثل شركة 
هفاص اسو شيبئمن, " وعنوةعصودعف 8859 " الملتخصصة في الل ستشارأات ال ذار ية. 
المزايا والعيوب 

تنيتق المزايا التتأفسية للشركة التي كد ككيئي استر_اتيجية الثر كيز من مدر 

كفاءتها المتعيزة - فضلا عن الجر دة والتحديث والاستيابة للعميل.. . وتتمتم 
الشركة يالحماية من المناقسين إلى الدى الذى تستطيع من خلاله تقديم متقج أو 
خدمة لا يستطيع التافسون تقديمها . وتنك القدرة تمتح الشركة المتيتية للتر كيز 
قوء وسلطان على مشتريهاء تظرً لأنهم لا يستططيمون الممسول على تقس 
الشئ من أى مصدر آخر . أما بالنسية للمو, ردين اللأقوياء » تجد أت ۱ا لشركة التى 

تتیئی التر كيز + ٠‏ فى وضع تفتقد فيه إلى اللزايا حبال هولاء الور دين > نظراً لان 

غذه الشركة تشتر ى وفق أحجام صغيرةء الأمر الذي يمئح الموردين وضعا 
أقوى حلى حساب الشترين . ا ر ر ا ا 
فى الأسعار على العملاء الذين لديهم و لاء للشركة» و بذلك لا يمثل هذا العيب 
تشكة كبينة . و يتعين على الدخلاء الحتسفين أن يتغقلبوا على و الات العماةم 
الشركة التى تنتهج التركيزء كما أن تطوير ولاء العملاء يؤدى أيضاً إلى 
تقلتيصى التهديد الناتج عن المنتيات البديلة . تلك الحماية التاتجة عن العوامل 
الخمس تسمح الشركة المتبنية للتر كيز بتحقيق عوائد قوق معدل الربح المتوسط 
على استثماراتها. وسن الزايا الأخرى التى تنطوى عليها آستد اتيجية التر كيز 
أنها تسمح للشركة بالبقاء قربية من عملاءها والا ستجاية لا حتيا جاتهم اللتغيرة . 
ن الصعوية الت توآجيها أحياتاً الشركة التميزة قى إدارة عدد كبير من شرائح 
الأسواق ليست على در جة كبيرة من الأهمية بالتسية لتلك الشركة. 

وحيث أن تلك الشركة عادة ما تنتج حجمأ صغيرأ من المنتجات» فڃد أن 
تكاليف اتناجها غائبا ما تتجاو ز التكاليقف الخاصصسة بالشركة المنخفضة التكلقة . 
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TTA‏ 3 افص [؛ السادسن: الا'ستر أتيجية على متو ى الصتاعة 
أيشاً قد تو دى التكاليف العالية إلى تقليسن ال بخية إذا ما ر جدت الشر كه التتية 
للتر كيز نفسها مرغمة على اللاستثمار يمعدلات كبيرة فى تطوير الكفاءة 
المتميزةء مثل التحديث المكلف للمنتج » كى تستطيع دخول مجال المنافسة مع 
الشركة التى نتثبنى التمييز ء إلا ان نظم التصنذيع المرن تسهم فى قتح افاق جديدة 
للشركاات التى تدبنى القر_كيز + و ذلك نغلرا لإ مكاتية تشفيل كميات صغير ة من 
الإنتاج بتكاليقف متخقضة. واليوم تتصاعد نسبة الشركات الصقيرة 
التخصصةء التى تدخل عجال التتاضس مع الشركات الكبيرة فى شرائح سين 
عن السوق » حيث يتقلصن إلى حد كبيز ما يشوب هيكل تكلفتهم من سلبيات ‏ 

هناك مشكلة أخرى تتجسد فى احتمال الاختفاء الفاجي: لشر يحة الشركة 
التبنية فلتركيز بسبب التغيرات التقنية أو التغيرات التى تطراً على أذواق 
الستهلكين والعملاء. وعلى عكس النتج الذى ينتهج التمييز بشكل عام لا 
تستطيع الشركة التى تتبتى التركيز الانتقال بسهولة إلى شريعة أخرى ٠‏ نظرأ 
لتركيز موار دها وكفاءاتها على شريحة واحدة أو شرائح قليلة. وعلى سِبِيل 
اتال : تجد أن صاتع الملايس الذى يركز تحماس علي شر يحة صصمتاعية ممعينة : 
قد بحد صعوبة فى التحول إلى شرائح أخرى ذا ما ققدت شم يحتف كا د ببِتهاء 
وقد يجد مطعما مكسيكيا صعوبة فى الانتقال إلى الطعام الصيتى إذا ما تغيزت 
أذواق العملاء. ويمثل اختفاء الشرائح سبباً واحدأً لفشل كتير من الشركات 
الصغقيز : , 

أخيراء تلوح فى الأفق إمكانية اتجاء التتجون التميزون بالتناقس جال 
شريحة الشركة الت 3 تتبتى الخر كيز وذلك بطرح منتج يفي باحتياجات عمادة 
تلك الشركةء وعلى ديا المثال ۽ تستهدف سيارات جترال موتورز ETE‏ 
القارهة الجديدة مشترى وعملتء سيارات ليكزسء وبي أء دذبلينه!؟ 
ومرسيدس . إن الشركة المتبنية للتركيز دائماً ما تكون عرضه للهجوم » ٠‏ لذلك 
يتعين عليها الدفاع عن شريحتها پاستمر ار ۔ 
شركات متطقة الوسط : 

تتطلب كل استراتيجية عامة قيام الشركة باعتماد خيارات ثايتة ومتوافقة] 
قيما يخقتصن بالنشج والسوق والكفاءة امير ة و ذلك يغرض إرساء ااا 
التنافسية. يمعتى آخرء يتعين على الشركة تحقيق التواقق بين العتاصر الثلاثة 
للاسثر اتيجية على مستوى التشاط . وعلى سييل اتال + لا تستطيع الشركة 
متخفضضمة التكائيف التطلع إلى سوق ذات شرائح عالية المستوىء كما يكن 
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للمتتج المتميز أن يفعلء أو أن تقوم تلك الشركة بطرح مجموعة من المنتجات 
على نطاق واسعء لآن ذلك قد يؤدى إلى رفع تكاليف الإنتاج » ومن ثم قد 
تخسر مزاياها اللرتبظة بالتكثفة التخفضة. و على نض التوال : ثا عا حاول 
اللنتح التميز اقذى يتستع بالكفاية قي التحديت : تیه نففائة فى ليحت 
و التطلويرء أو منتج أخر يتمتع يالكقاءة فى مجال استجابة العسيل » من خلال 
خدمة ما بعد البيع : : يڪاو أن تقتصىد قيها يختصن يقر يق مييعاتة تتقليل سعد ت 
التكلفة ء فلت شك ان هؤلاء ومن سير على نهجيم بيحتون عن المتاعب :+ ذلك 
لأنهم سيكوئون عرضه لفقدان مزاياهم التنافسية؛» كما قد تختفى كفاءاتهم 
اطتميز 5 . 

إن الاختيار الناجح لاستراتيجية مستوى النشاط يعنى إعارة كل عناصر 
المناقسة اهتماماً هادأ وميزآء وتتقاعس شركات كثيرة نتيجة الجهل أو الخطأ 
عن القيام بصياغة عملية التخطيط الضرورية للنجاح فى مجال استر انيجيتهم 
الملخثارة. وهذه النو حية من الشر_ كات يفال عنها انها ” شر کات منطقة الى ا * 
لأنها قد قامت بمياشر = الخيارات الخاصة بالمنتج أو السوق بطريقة لا تودى بهم 
إلى تحقية, المز ايا التتافسية. ويترتبه على ذلك افتقادهم إلى اسنر اثيجية ستو ىق 
تشاط عتوافقة؛ وأداء أدثى من المعدل التوسط + قا عن مساتاد شديده أذآ 
اشتذت اللنافسة داخكل الخال الصناحي . 

وقد بدات بعض شركات منطقة الوسط فى السعى وراء إحدي 
الأستر اتيجيات الثلاثة العاسةء وكنها ثر تكب أخطاء فيما يختص بقرارات 
توزيع الموارد أو قد تجد نفسها فى مواجهة بيئة متغيرة تتسم بالعداء . أنه من 
السهل جد أن تفقد السيطرة على الاستراتيجية العامة. إذا لم يظل المديرون 
الاستراتيجيين بالقرب من مسار النشاط أو العمل: ويقومون باستمرار يضبط 
وتعديل الخيارات الخاصة بالمتتج والسوق وذلك يغر طن التوافق مع ظروف 
الجال الصناعى التخيرة. إن تجرية "هوليداى إن " فى الثمانينيات تصفها 
الاستراتيجية من الواقع رقم ( 4/5 ) والتى تظهر كيف يمكن للشركة أن تبقى 
ف سنطقة الو سط يسبب التي رات اقبيئية, 
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استر اتيجية من الواقع رز "رغ ) 
شركة فنادق (هوليداى إن) تستعيد أوضاعها 

يُعد تاريخ سلسلة فنادق ( هوليداى إن ) حثئقات عظيمة من النجاح قى عالم 
الأعمال الأمريكى . ولقد الاحظ موسسها كيفونس ويلسون عتدما كان يقصى 
احازة فى مستهل الخمسيتات فى أحد القتايق الصغيرةء لاحظ أن تلك المقنادق | 
الصغيرة تتميز خدماتها بار تشاع الأسعار وصعوبة التنيؤ يالجو دة التى تحسم بها 
خدماتها. إن هذا الاكتشاف بالتوازىء مع احتمالات الاتتقاللات غير السبرقة فئ. 
| إطار برتامج السفر والا نتقال الجديد يد الزمع تطييقه يين الول يات ء* قد أدى الى 
إشارء أسكفة واستقسارات تتعلق بحاجات المستهلك التى ثم يتم !١‏ لوقاء بها حنى ذلك | 
الحيت » حيث كاتت هذه السوق تغاتى من وجود فجوءد قيما يتعلق بجودة عستوى 
الإقامة والسكن قى الضادق . ولقد تم تأسيس قنادق (هو ليداى إن) لثوفاء بتلك 
آل" حتياهات . 


ولقد اتجهت ( هرليداى إت ) متذ البداية إلى إرساء ه العايير الخقاحصعة بص وة 
قز ويد الفنادق ببعضى اللمميزات مثل أنظمة تكييف الهواء وأجهزة تصنيع الثلج مع 
الحفاظ على معدلات مقيولة لتجهيز الغرق.. ولاشك أن عوامل الراحة تلك قن 
دعست شعيية اتضادق » كما أن حق الامتواز المرتبط بعمليات الفتدقة.ه اذى ابتكر ه 
ويلسون قد جعل الكوسع السريع عمكنا سسمكثاً. ويعلول عاء ١95٠‏ اتثشرت فادق 
(هوليداى إن ) قى کل ربوج لولاا يات اده محققه تو اجدا فى كل مديتة و على 
رؤوس كل الطرق الرئيسية» وقيل أن يشارف عقد الستينات على تهايته» كان 
أككر عن ألا فتدق قد دغل شجال العمل يكامل طاقكة ويلغ مقو عط تنا 
| الإإشغال فى هذه القتادق ٠ه‏ . وبهذا يكون مفهوم اللإقامة و السكن على تظافة! 
وأممع قت بجنا . 4 

ويحلول عام 531٠‏ يذأت سئسلة الفنادق كعاني من يعض المتاحب . إذ أتضل || 
أت الخدمة التي تم نكر يسها قى معظن الأسيان كاتت لضالح العميل العادئ أذ 
| التوسط؛ الذى كان يتطلع إلى الحصول على منتج ( خدمة ) تمطية ذا || 
مو اصقات محددة تتسم بالسعر العتدل.. الخلاصسة أر ن الشركة قد استهدقت الست 
الكو سحل لسوق الإاسكان الفندقى . وبدأت اللشكلة عندما يدأت مطالب العملا 
وافزيائن تتباين » فمنهم من كان يرشب فى الإكامة يغرف ذات تجهيزات فنا 
مزودة يوسائل الراحة والترقيه: وهم مستعدون ادقع سما ر أعلي مقابل خدماتن! 
قصل . وآخروت گان حون عن الخدعات التقفضية الأمعار : ويقمترت بالكد | 
الادني من جودة الخدمة . وبرغم أن السوق كانت مجزأة إلى مجموعات مخطفة || 
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عت العمالتم شو چراق حتياجات اللختلقةء إلا أن ساصلة شادق زهو ليداى إت]اء كانت 
لا نزال تقدم بخدمات غير متنوعة متوسطة المتكلفة والجودة' 

وقد تسيت الشركة أو تناست التغيرات الد لی تطرا على السوق ٠‏ وهكذا فتلت أ 
فى االاستجاية يأسائيب سثاسية لتلق التغيرات . أن شركات عل شركة "هيات "فد أ 
اتجهت إلى اعتلاء قمة السوقء حيث الجودة والخدعة المتميزة ة تساعد على ترويج | 
الغرف. بيتما تجد سلاسل أخرى ( مثل موتيل ١7‏ دايز إن ) قد استحو3تا على 
شر يحة الجودة الكتخفضكة والسعر النخقص فى هذء السوق + وقيما بين هاشن | 
الشريحتين استحوذت سللاسل أشخرى على منطقة الوسط حيث ت ت فى تقديم | 
الخدمات للتز اء الواقدين قى مهام عمل ؛ إضافة إلى الأسر و النز لاء الذين 
يقصلؤن خدمة أنقسهم فيما يختصر بأل والمشرب ٠‏ ولقد اصصيح مركز (غعوليداى 
إت اسه الينام بخ تل جاب . وعلرا انققاضى حاد حل مك مفب لخن كه 
عندما ظرأ انخقاض حاد ظي معدلات الإشقالء ويدآت عوامش الربح فى 
التقلص عندما اضطرت يعض الفنادق a e‏ ار ا ا ل 
| أبوابها مع تصاعد حدة المتنافسة. | 

وهنا وجدت شركة زسوئيداى إن) نفسها وقد اثختتها الجزراح » ولكن مالا لا 
يقتلك يقويك د وانطلدقا من ذلك شر حت الشركة فى القيام يينجوم معاكس . ونم 
تقال تمعديكلت على ةك أدت: اللء.اء.قة الأاسصلية تكتامي: التز لاه الذيتن يفتلون أ 
مستويات الجودة العالية. وقى تفس الوقت » الحفاظ على ضرورة الوقاء 
باحتياجات توحيات التر لام المختطقةء كشا بيدأت زهو ليماى إن] في إتشاء 0000 
مسقت و سن لخاد ولد لواحت ا ا القند لتنا رز كيان لحز أ 
وهسامهيترن نم الذى يخقدم الشزيحة متخفضة السعر فى السو ق + وفندق “عن قا ! 
عدلأن5 * الذي صمم ليناسب فنات كثيرة. ورلقد حاولت شركة زهوليداي]) الوقاء | 
جاحتياحات وعسطالب شزائح ثح كثير 5 في سوق آذ سات القند قي والذى يتسم بتغير 
احتياجات العملاء على عدار الرقت.. 


اسما عتا تصوح مغرطةاقى اھا ردا فى التصدرف كما ذو کان یا 
متميؤ 1 . وتعد شركة 'بییول اكسيريس ” وهی شركة تقل جوى خير مثال لهذا 
الوقف يداك حت الدر كه E‏ سوم E‏ عدية شر 

لبتية على ر يادة التكلفة حققت نجاحاً كبيراء ولكن عتدماً حا ولت التوسع إلنى 
مدای جمرافية أخرى و بدلت فى ادنار ا 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


TTT‏ الفصل النادس: الأمترآتيجية على مستوى الصتاعة 


اكسيريس ” ناقل جويأ أخراً فى سوق تتسم بالمنافسة المتتاعيةء بينما هى ا تمتلك 
مزايا تنافسية خاصة فى مواجهة شركات النقل الجوى الوطتية الأخرى . 
وترتب على ذلك مكابدة الشركة لشكلات وأزمات مالية خطيرة 5. و لقد آل 
سنصير ” يييول التسبريس ” إلى الابحلاع.. إذ قامت شزكدة “تكساس ايزا 
بايتلاعها ومن ثم إدعاجها في ”كوتئنيتتال اير لاينز ”. و على التقيض من ذلك » 
استمرت شر که ” سارت وست ایر ازع E‏ 
aml‏ 
أن المتتجون المتميزون يمكن أيعضاً أن يدول مصيرهم إلى التراجع إل 

E‏ يو إذا ماقام المتافسون يمهاجمة أسواقهم مستدين يمتتجات 
متخصصة أو متخفضية التكلفة » الآأمر الذى يؤدى إلى تقليص هامش التناقس 
لتلك الشركات . ولقد حدث ذلك ”لای بی أم” فی سوق أجهزة الها اسبات 
الكيير < " المين قريم 7 حيث أصبحت الحاسيات الشخصضية أكثر قوة وتأقيرا أ 
وقادرة على إنجاز ما تو ديه أجهزة ” الین قر يم” : 

إت التحرك المتصاعد الثمو سوب نظم التضنيع المرن قذ أدى إلى فاعم 
الملشكلت الت يو اجهها رواد التكلفة والمنتجون المتميزون. وسوف يتحتم علي 
كثير من الشركات اليقاء فى منطقة الوسطظ إذا لم تقم بعمل الاستثماراثت 
الللازمة للسعى وراء اللاستر اتيجيتين بشكل متزامن . وحتى الآن ليس هناك 
الشركة التى تتمتع بالأمان فى أدغال المنافسة: ويتحتم على كل شركة أن تبح 
إلى التطئع والراقبة لاستغنثل اللز ايا التتافسية كلما لاحت : فضل عن الدفاع| 
عما سمتع يه من مز ايا ۔ 

رص فة إجمالية ٠‏ نستطيع القول أن الادازة الذاجحة لا"استر اتيحية التناسيٍ 
العامة تتطلب و جود عديد ين ن استراتيجيين للتابعة موضوعين رئيسيين » أولاة 
يحتا هؤلاء المديرين إلى ضمان أن ما يتخذونه من قرارات خاصة بانج 
والسوق والكقاءة التميزة» موجهة تحو أستر اتيجية تناق وراحدة . ثانياً : لاشلكا 
أنه يحتاجون لمراقبة البيئة الحيطةء الأمر المذى من شأنه آن ل يساعدهم د 
الحفاظ .على مصادر الو ا التتاقسية في حالة توافْق و تناضْم] 
المجموعات الاستراتيجية والاسقراتر تيجية على مستوى التشاط : 


ستلمها وز د گی مضمون التقاش السابق » يمكن للشركات التى تتدر ج تحت 
فثة محال صتاحي واحد ان تسعى وراء تطلييق انواع مختلفة متعددة يا 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 
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استراتيجيات مستوى التشاط الئى تختلف عن بعضها البعض بالتظر إلى 
العوامل ذات العلاقة مثل اختيار شرائح السوق التى تنوى الشركة خدمتهاء 
قضاناً عن جودة اللنتح ؛ والريادة التقتية» وخدمة العملاءء وسياسة التسعيرء 
وسياسة ال علان . ونتيجة لذلك + تبرز إلى الوجود مجموعات استراتيجية قى 
اطا معظم الصذاحهات : كل مچمو حة من تلك الجمو هات كتألف مث حدذ من 
الشركات تقيتي تقس اللاأستر اتيجية العامة . وعلى سبيل المثال. نجد أن 
الشركات التي يضعها مجال صتاعي معين والتى تتيني إست ر اتيجية التكثقة 
المتخقضمة: تشكل محفوهة امسر أنيجية واحكة » انما اشر كارت الأخرى E‏ 
تتيني اسثر اثيجية النمييز تشكل مجموعة استراتيجية أخرى ٠‏ وهكذا . 

مثلاً» فى عجال صناعة الدواء» كما جرى مناقشته قى الفصل الثالث ؛ 
نسقطيع القول أن هئاك مجمو صتين استر اتيجيتين ر ئيسيقين ‏ إحدى اللجمو هتين 
تضم شركات مثل مركء إيثى ليلى وفايزر ( أنظر الشكل ( "/ر 4 )+ وتقيني 
هذه الشركات استراتيجية التمييز بعقاقير جديدة . أما المجموحة الاستر اتيجية 
أثفانية ي ما ضفاحة الفو له تشعقاز يأتها مج ها اسم اة العاقة 
المنخفضةء لأنها تركز على تصنيع العقاقير العامة التخفضة التكلقة. و تتبنى 
شر كات هذه المموعة أستر اتيجبة ستضفضمة التكافةء انها لا تعر ملايست سن 
م 

ت مفهوم المجموهات الأستراتيجية ممكن التطبيق عل عدد من 
EE EAE‏ . أولا : أن منافسي الشركة الحاليين ء هم أو لكك 
الشر کات الت تتبتى, تش ال مستر اتيجية فى اللجموحة الأأستر أتيجية: 4 و فة كال 
اللستهلكون للنظر إلى منتيات تلك المنشآت على أنها بدائل لبعضها البعضى» 
وهكذاء فإن التهديد الرئيسى لريحية الشركة يمكن أن يتشأ من داخل مجموعتها 
الاستراتيجية» وئيس بالضرورة من الشركات الأخرى ضمن تق المجال 
الضناعی التى تتينى استراتيجيات مخف استر ی التشاس . فمثلد نجد أن الخاقسة 
الرئيسية اللتى تواجهها تويوتاء تصدر عن هونداء وفورزد وجترال موتورد 
ولیس عن رو لز ر ویس . 

ثانيا : قد يكون للمجموعات الاستر ائيجية المختلفة مو قفا مختلقاً بالنظر إلى كل 
عامل من عوامل ” يور تر ” التذاقسية الخعسة : نظراً لأن تنك العوامل تؤتر 
على الشركات بطرق مختلفة كما ذكرنا آنفاً. بمعنى أخر تستطيع القول » أن 
الخطر التآشئ: عن دخول المنافسون الحتملون الجددء ودر جة التناقس بين 
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الشركات فى إطار مجموحة واحدةء ووقوة الساومة عند الشتر_ين : وقوة 
المساوية عند الور ذين :+ وأخير ا القر: التنافسية للمنتجات اليديلة : كل ذلك قد 
يختلفه فى أالقو 5 و الشكة بين اللمحمو عات الا سثر أتيحية المختلقة ذاخكل نشى الجال 
الصتاعى . 
مثاداء وفى ميال اتسناغات الدواثيةقء يمكن أن تقول أن الشر کات التق 
تتتمی إلى مجموعة استراتيجية متميزة تستحوذ تاريخياً على مركز قوی جدأ 
قي مواجهة المشترين + وذلك أن ن منتجاتهم د تقترن ببراء: الا ختراعح ‏ . 
وبالإاضافة إلى أن اللمنافسة محدودة داخل إطار هذه الجموعة. و على العكس 
من ذلك تجد أن الشركات داخل الجموعة المنخفصضة التكلفة ذآت مركز ضعيف 
E‏ حيث أنهم يفتقرون إلى امتلاك براءات الاختراع لنتجاتيم : كما بعش 
المشترين أ ت يختار وا من بين مجموعة متنوعة ومتتافسة من الأدوية العامة. 
هذا فضا عن أن ثمن المنافسة بين هذه الشركات حاد إلى حد ماء سسا يعس 
اللافتقار إلى تمييز المنتج . وهكذاء نجد أن ما تحققه الشر گات من أرباح داخل 
هذه الملجموعة يقل بكثير عن عوائد وأرباح الشركات داخل الجموعة المالكة 
لبراءة اللاختراع . 

و كما سبق وتاقشتا قي القصل التافت » تعتير عوائق الانتقال يمتابة عواهلن 
سائقة للاتتقآال الشزكات بين اللجموعات الختلقة داخل مجال صتاعى واحدء 
وتحدد الصعوية التسبية لعوائق الانتقال : الكيفية التى تتنافس من خلذلها 
الشركات الناجحة فى إحدى الجموعات مع شركات فى مجموعة أخرى, 
وعلى سبيل المثتالء هل يمكن لجموعة استر اتيجية تمييئز أن تسعى وراء تيئ 
إستر اقتيجية التكلفة التخفضةء ومن ثم تحثيق استر أتيجية ييز متخقصالة 
التكاليف ؟ وذلك إلى الدرجة التى يمكن للشركات فى مجموعة واحدة أن تقوم 
بتطو ير و تحقيق موارت و ظيفية وماليةء تحتاجها [ما لخفسن تكاليفها أو بعياشر» 
توسعات قى مجال اليحث والتطويرء كما أنهم قد يكوتوا قادرين على التتافن 
بنجاح مع الشركات فى مجموعة استراتيجية أخرى . قى الواقع قد توصلت 
هذه الشركات إلى ايتكار متتسو ضة اكور اج اة - مزيجاينن 
الاستراتيجية المتخفضة التكاليف وو استراتيجية المتمييز» والتى كما رأينا وة 
على أقوى مزايا تنافسية وأكبر قدرة على تحقيق أرباح تفوق المعدل المتوسط - 
وفى الحقيقة» شكلت الحاجة إلى السعى وراء تبنى استراتيجية عاالية متزامتة 
من حيت الز او جة بين استراتيجيتى التمييز و التكلفة النخقضةء العامل الأسامسبي 
وراء موجة الاتدماج التى شاعت بين شركات الأدوية الكيري خلا صف 
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القصمل السادس: الا ستر_اتيجية علي مكو بى الصفاعة 
التسعينات . و على سييل المتال : في عام ۱۹۹۵ اتدمجت الشركة الأمريكية 
“إيجون” مع الشركة السويدية ”فار ماسيا" وذلك بغرض السعى وراء تبتى 
الا ستراتيجية العالمية القائمة على اللزج يين التمييز والتكاليف النخفضة. وهكذا 
تطرأ على الخريطة الاستراتيجية لصناعة الدواء تغيرات مثيرة حيث تحارب 
الشركات سن أجل البقاء فی مهال ۽ صماحي صر یع التهفه . ولا تزال كل من 
فايزرء ومرك وإيلى ليلى يتبنون استراتيجية التمييز حتى الآن + أما الشركات 
المتدمجة اللأخرى فهى تتحرك يسرعة الاعادة مركز أنقسهم کشر کات معتميزة 
اختيار استراتيجية استثمار عند مستوى النشاط : 

لقد تاقشتا الاستراتيجية على مستوى النشاط فى ظل خيارات تر تيط بالمنتج 
والسوق والكفاءة المتميزةء وذلك بقرض اكتساب المزايا التنافسية. إلا أن 
هناك یارآ ركيسيا 6 يدكو N E‏ وهذا الخيار ير تبط 
باختيار توم أستر أتيجية الاستتمار التى يكم ثينيها فى محال تدم الا ستر اتيحية 
التنافسية . 

واستراتيجية الاستتمارء هي الستونة عن تحديد كسية وتوعية الخكوارد» سواه 
كانت - يشريةء وظيفيةء وعالية - التي يجيه استثماز ها للاختساب المز ايا 
التنافسية. وتوفر استراتيجيات التنافس العامة إلا أنها مكلفة من حيث التطوير 
والحفاظ حلى استعرارها ‏ وتستير الاستراتيجية المترامتة لريادة النكلقة و التمييز 
الأكثر تكلفة من بين الاستراتيجيات المختلفة» لأنها تتطلب قيام الشركة باستثمار 
مواردها ليس فقط فى وظائف مكل البحث والتطوور وففيينات والتسويق من 
اجل تطوير الكفاءات اللتميزةء ولكن أيضاً فى وظائف أخرى مثل التصديمع 
وإدازة المواد الإيجاد طرق لخفض التكائيف ‏ وتعتبر استر اتيجية التمييز يمثابية 
ال ستر اتيجية العامة التالية اللأكثر تكثقةقء ومن بعدها استر اتيجية التكلفة 
المنخقضة» وهي أقل تكلفة للحفاظ على الاستثمار البدثئى فى موقع التصنيع 
والتجهيزات ‏ ولا تتطلب استر اتيجية ر يادة التكلقة مثل هذه العسليات العقدة من 
حيث اليحث والتطوير أو جهود التسويقء: كما هو الحال مع استراتيجية 
التمييرٌ . وتعتبر استراتيجية التركيز أفل تكلفة لأن الأمر يحتاج فى هذا المجال 
إلى موارد أقل لخدمة شريحة واحدة من شرائح السوئ > بذلا عن كدمة الصو ی ككل . 

وقى مجال اختيار استراتيجية الاستثمار المناسية يمكن للشركة أن تعمل على 
تقنييم العوائد المحتملة سن الاستثمار في استر اتيجية تنافسية عامة مقابل 
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التكاليف . ويهذه الطريقةء يمكن الشركة تحديد عما إذا كانت من الأقضل 
والأكتر تحقيقاً للربحية بالنسبة الشركة أن تسعى وراء تبنى استراتيجية معينة ؛ 
و يق ستتغير ربحية الشركة تبعاً لتغير لبيعة اللتافسة داخل المجال الصناحى . 
وهتاك عاملان حاسمان فى اختيار استراتيجية الااستثمار وهما : قوة موقع 
الشركة فى المجال الصناعى يالنسبة إلى منافسيهاء ومرطة دورة حياة 
الصتاعة التى تنافس الشركة من خلالها. 
المركز التتاقسى : 

هناك سمتان يمكن استخدامهما فى تحديد مواطن القوة فى الشركة بالتنظر 
آلى مد کر ها التناقسى . أو : كلما تعاظطمت حص ة الشركة من السو ق :> كلها 
أن داد سر كز غا الشافسى قو ة + و كلما از تفعت مععدالات العو آلد الحتملة سن 
الأ ستثمار ات الستقبلية . و تودى الخصية الكييرة من السوق إلى تحقيق مرايا 
عفى مستوى اقتصاديات متحنى الخبرةء مما بو حى يان الشركة قد اكتسيت 
ولاء للماركة. ومن الأسياب الرئيسية وراء حدوث موجة الاتدماجات في 
حصتاهة الدهو اع ع على عبيل المثّال ها تر تب عليه اتدماج ج شركتين أو أكثر من 
زيادة فى عدد العملاء الذين يمكن تقديم الخدمات لهم بصورة أكثر كفاءة من 
لاال قر < بيعية عحاللية واحدةه: بدلا سن قر تين بيعيتين عاليتين ورات ابق 
تواجدهما. وهكذا قد تساعد حصمعة السوق الكيبير 5 المنظمة على خفصن نكاليقيا 
على المستوى العالمى كما هو الحال على المستوى الوطنى ٠‏ 

كما تعتير كل من عوامل التفردء والقوةء وعدد الكفاءات اللمتميزة للشركة 
بعثابة المقياس الثانى للمر گر التتافسي - وإذا ما كانت هتاك صعوبة ومشقة فى 
محاكاة خبرة الشركة فى مجال البحث والتطوير » ومهاراتها فى التحنيم 
والكسويق» ومعرفتها بالشراثح الخاصة للعملاء وسمغتها المتفردة أو اسم 
مار کتھا القورىء فلت شك أن اطركز التتافسى لهذه الشركة يتسم يالقوة وتز دان 
عو اتد ها من الل"'ستر انيجحية العامة. وتؤكد مرة الخرىء على أن يناء و تحصنيق' 
الكفاءات التميز 3ة يشكل سيياً أساسياً لاتدماج شر كات الأدوية. وعلى جيك 
المثالء قاعت شر كنذا "سيبا جايجى' و صاتدزر وز" و هما عمللاقان سو یسر يان فع 
عاتم الدواء بالاندعماج مؤهراء لأنهما كانتا تعمالان على تطوير أنواع متمعة 
لبعضها البعضص من العقاقير لعلاج نفس المجال ال لواسع من الأمراض . وبالتئوفيق 
بين میار تهما وقدراتهماء أصبحتا ثاتى أكبر شركة دواء على ممستوى العامة 
وتأمل الشر كتين فى استغلال كفاءاتهما التميزة يعد اللزاوجة بيتهما ادبخه فك 
سجاال المتافسة راسا پرأس مع الش ر كات ت [الأأمريكية مثل "فايز ر" و رلك 
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الفصل المسادس: الاسترائيجية على مستوى الصتاعة_ نوين 


وبوجه عام نستطيع القول أن الشركات ت المتي تست حوود ذ على حصة أكبر من 
السوق وعلى الكفاءات المتميزة الأقوى تكون فى وضع أقضل ليتاء وترسيخ 
عزاياها التناقفسية. وتودى الكقاءة التميز : إلى د يادة الطلب علي همنتجات 
الشركةء مما يترتب عليه زيادة العوائد التى يمكن الحصول عليها من خلال 
امتااك حصص أكير من السوق ء فضيلا على استحواذ الشركة علي موارد 
اكت لل" ستٹماز_ ها في تطو یر كفاعنيا المتمينة . وهائين السمتين تدتما بعصشها 
الضكويه وتفسرا و او يعض ا أقورى وأقوى ‏ مع مرور الوقت ٠‏ 
فا ءاتها التميزة 0 تاس أحعف . 
آثار دورة الحياة : 

إن العامل الرئيسى الثائى الذى يوش على جاذبية الاستتمار المرتيطة 
باللا ستر اتيجية العامة هو المرحلة من دورة حياة الصناعة. وكل مر حلة من 
دورة الحياة التى تر تيط ببيئة صتاعية محددة ينشا عنها فرصا عواتية و تهديدات 
محتملة. لذا فإن لكل مر حلة تطييقات مختلفة لوارد الاستثمار الطلوبة لتحشيق 
المزايا التتافسية, وتتسم المنافسة يالشدة فى مرحلة الانتقاء ( مزرحفة خروجٍ 
الشر كات الضعيقة من الوق ) مت دور حياة المنتج : ولكتها تکو ن ذات حدة 
أل فى مرعفة اللهدء وتتغير حلى عدار الوقت الخاطر الناشتة عن السبعى وراء 
تينى وتشقيق الا ستراتيجية . ويو شح الاختلاف فى حم الخاطر: أن الحجم 
كتوقع لعوائد الااسمتثمار فى مجال استر اتيجى عناق يعتمد علي مر حل دورة 
الحياة , 


يتضمن الجدول [ ١ر۲‏ ) ملخصاً للعلاقة يين مرحلة دورة الحياة والمركز 
التتاضى » واستراتيجية الاستثمار على مستوى التشاط . 
أستراتيجية المفهد Embryonic‏ : 

فى هذه الر حلة تتجه كل الشركاتء اللضعيفة منها و القريةء إلى التأكيد على 
ص وز 5 تطو يز الخقاعة المثتمير 5 : والسياسات» ار تيطة بالمتتج و السو . 
وخلدل هذء الرحلة+ تكون احتياجات الاستثمار كبيرة للأنه يتعين على الشركة 
إرساء المزايا التنافسية. وتسعى كثير من الشركات الناشئة فى مجال صناعي 


اختيار الاستر اتبيجية الاستتثمار بك : 
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الاستزاتييرة الاستتمارية اللتاسبيةه شي أستر اتيجية يتاع ص السوق 
strategy‏ uildirgطb-share‏ ". و الهدف هنا يتجست فى يناء حصة اسنوق من 


خلال تطوير مز ايا تنافسية ثايتة و متفر دة لجذب العسلاء الذين ليس لديهم 
صخر _ فة بمعنتحاتت الشركة . 
جدول رقم ر كر؟ )| 
اشتيار الاستراتيجية الاستتمارية عتد مستوى النشاط 


قتا اة 
التركيز فى السرق 


زيادة الحصة التر كيز فى السوق أو 
الحصسات/ التصفية 

الجقاء ر المحاقظة أو الر بج الحصاد او التصفية/ التجرد 

التر كير فى السوق أو التصفية أو التجر دء إعادة 

الغصاد إتقتيضن الأصرول) | انعاش 


وتحتاج الشركات إلى رأس مال ضخم لبتاء الكفاءات الخاصة بالبحت 
والتطوير والكفاءات المرتيطة باطلييعات والخدماتت ‏ و لیس تصشد و د الس كاتا 

أن تولد جز ءا كييرا من رأس الال الطلوب بالا عتماد على موار دها الداخلية ؛ 
و عكذا يستمد تجاح الشركة فى اقدرتها على استحذات الكقاءة االلتقز_ تة لجدتت 
الًمستتثمر يت الخار_ هس جين أو الشضركاء اطاليين . وإذا ما اكتسيت» الشركة المواد ت 
ألاناز مة لخطو ير الكفاءات االتميزة -: ستو فا تحفق, يذللك مركرأً تتافسياً قوی : 
أما إذا فخت الشركة فى هذا الشان : فلن ييقى تديها إلا خيارا واحدأ فقط ٠‏ آي“ 
وهو الختر وح من الصئاهة. و في الحقيقة فإن معكلم الش ر كات تات الر امن 
التنافسية الضعيفة فى كل مراحل دورات الحياة قد تختار الخرو ج من الصتاعة 
الإيقاف نزيق الخساثر . 
اسئر اتيجيات التو ro wth‏ : 

المهمة التي تواجه الشركة فى هذه المرحلة تتجسد في تدعيم مركز ها و تهيتة 
القاعدة اثلتزمة لبقاتها خلدل المرحلة التآلية. وهكذا تكون استراتيجية الاستتماني 
المناصبة لهذه المرحلة هى استر اتيجية التمو ‏ والهدقف هتا هو الحفاظ على المركذة 
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الفصل اتسادس: الامش اتيجية على مسترى السناعة TT‏ 


التناقسى للشركة فى سوق تتسم يسرعة التوسعء بمعتى أخر » يتجسد الهدف 
فى تحقيق التمو + بالتناسب مع معدل'ت نمو وتوسع السوق. ومع ذلك قهناك 
شركات أخرى تذخل المسسوق وتحق بالبادرين فى هذه السصفاعة. ونتيجحة 
الذلنف ۽ يحتاج البادر ين إلي سو جات ت متلاّحقة من الضخ المالى للوؤيفاء ج صل 
الز خم اكترتب على نجاحهم فى مرحنلة المهد. وعلى سييل التال » يحتاج 
اللتنعون اللمثميز ون إلى ال اآنخراط في ععليات بحت و تطو ير كيير 5 للحقاظ صل 
الريادة التقنيةء كما يحتاج رواد التكلفة لالاستثمار في مجال الميكنة المتقطورة 
والحاسيات لاكتساي اقتصاديات جديدة لتحني الخبرة . علماً أن كل هذه 
الاستثمار ات مكلفة يدأ 

تمثل مر حلة النمو أيضاً الوقت الذى تحاول فيه الشركات تعزيز شرائح 
السوق r‏ والدتخول إلى شرائح اخرى بغر ص زيادة حصتها فى 
السوق . ن العمل على رفع مستوى شرائح السوق يغرض التحول إلى 
E RESON‏ . ويتعين على الشركة أن تستثمر موارردها قي 
تطوير مبيعات جديدة وكفاءة تسويقية. بالتائي وقي مرحلة النمو تعمل 
الشر كات على صبط ومعواءمة استز اتيجيتها التكافسيةء واتخاذ القرارأت 
المرتبطة باللاستتمار على مستوى التشاط فيما يختصى بائز ايا النسبية 
لاسترانيجية التمييز المنخفضة التكلفة أو استر اتيجية التر كيز . مع اللأخذ قى 
أن ناز اللا حتياجات المالية والركز التتناقسى ذو الصلة  o E‏ ساي 
كرائد للتكلفةء نجد أن يعض الشرر_كات ر يما تقرر التتافس راسا يراس معها 
والدخول لتلك الجمو عة الاستر اتيجية؛ إلا أن بعض الشركات اللأخرى سوقا 
تحجم عن ذلك . ويدلاً من ذلك سوق يتجيون إلى السعى وراك تبتى 
انتراتيجية النمو بالاعتماد على مفهوم الكميوز أو المتر كير واستثمار يعض 
الموارد في تطوير الكقاءات المتفردة. وتتيجة لذلك » تبدأ الجموعات 
الاستراتيجية فى التطوير فى مجال صناعى » بينما تبحث كل شركة عن أقضل 
طرق لاستثمار سوار دها النادرة لتعظيم مزاياها التناقسية 

و یجب على الشركات أن تتفق الكثير من الأعمورال لجاراء معدلات التمو فى 
السورقء وإيجاد موازر د إضافية لتطويز مهارات جديدة وكقاءات جديدةء ولعد 
تلك ميمة صعية للمدير ين الاستر اتيجيين + وبالتالى: تلجا الشركات ذات 
ار كز التناقسي الصعيف فى هذه اشر حلة إلى | الاتخراط قي آستر انيحية التر كير 
على السموق تتعزير مر_كز ها قهم يسعون من أجل التخصص . ٠»‏ ورقد يتبون 
استراتيجية تركيز وينتقلون إلى مجموعة استر اتيجية مزركزة لتخقيض 
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TE.‏ القصسل السادس : الاستر اتيجية على مستوى الصناعة 
احتياجاتهم الا ستتمار ية. وإذا ما كانت تلك الشركات فى مو قم متمعيفا ققد 
يختار الخر وج من الصناحة وبيع أنشطتها وكيانها ناق أقرى . 
استر_اتيجية الاتتقاع أو الغر بلة Shakeouî strategies‏ : 

ترتقع سعدلات الطلب يبطء خلال عد الرحلة + وتتميز اللتافسة بالسعر 
وخصائص النتج بالشدة . وتحتاج الشركات التى كتمتع بموقم تناقسى قوی إلى 
عوارد للاستثمازها قى اسثر اتيجية زيادة حجم حصتها من السوق ٠‏ و ذلك 
يخر صن جذب العملاء سن الشركات الضعيقة . بمعنى آخرء تحاول الشركات 
الحفاظ على نصسيبها من حصصىي السوق » بل وزيادتها بالرغم من وجود 
متافسة شر صة فى هذا المحال . و تعتعد الحثز_يقة الت تتبعها الشر کات فى استثمار 
موا نها حلي استراتيميتها العاسة. 

أما يالقتسبة لر واد التكلفة: وتظرا لخر ب الأسعار التى قد تنشبء : لد تطيع 
الول أن الاستتمار فى مجال التحكم فى التكلفة يسر أمراً حيرياً وحاسماً إذا ما 
أرادوا اجتياز مرحنة الانتقاء والغريلة: لذا يتعين عليهم يذل أفضمل سا أديهم 
من جهود لخفض معدللات التكلقة . وويتجه التتحون المتميز ون الذين بتمتعون 
بمركز تنافسى قوی للسير قدمآً ليصبحو | منتجو ن, متميز ۾ ور على نطاق, واسع: 
وغالبا ما نتجه استثمار اتيم نحو التسويق » ومن ارجح بالنسية لهم ان يقو موا 
لقنتم نون کو ا بيد اليه . كما أنهم يلجأون إلى توسيع نطاق المتتج 
للوفاء باحتياجات العملاء على تطاق وأمبع . أما المتنجون المثميز ون الذين 
يعانون مركزأ صعيقا فأنئهم يتجهون إلى تقليص أعباءهم الاستثمارية 
بالاتسحاب إلى استراتيجية التر كيز - استراتيجية التركيز على السوق - وذلك 
بغرض التخصص قى شريحة واحدة أو منتج معين. أعا الشركات الشعيفة 
التى تضطر الخر وج من الصتاعة قأتها تتنخرط فى استراتيجية حصاد أؤ 
تصفية » ورائثى سوف نتثاو لهما بالنقاش فما بعد فى هذا القصيل . 
استزراتيجيات النتضوج تلع عاد ساك Maturity‏ : 

يطول هذه الرحلةء يكون قد حان وقت ظلهور الهيكل الستقر للميموعة 
الاستراتيجية فى المجال الصتاعى » وتكون الشركات قد تعتمت كيفية التتبؤ بو 
قعل المذافسين تجاء تحر كاتهم التنافسية. وعند. هذه النقطة تتطلع الشركات لجنئ 
ثمار استتمار اتها السابقة قى تطو ير اللاستر اتيجية العامة . و حتى حتى الان شان 
اللا ريائ إعادة استتكمارها قى جال التشاط : واكانت توزيعات الک اط 
صقيرة. أما الممتقثمر ون فى الشركات القوية فقد حصئكوا على مكافاتهم هن 
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الف .إا اسا الساادس : الاستر اتيجية على ستو ى الصناعة TE‏ 


خلال التقدير من قيل المستثمر ون لقيمة أسهمهم » نظراً لأن الشركة قد أحادت 
استثمار ععظم رأسمالها فى الحقاظ على حصتها من السوق يل و تنميتها . وييتما 
تأخذ معدلات تمو السوق فى الإبطام فى مرحلة الفض وج »ء تجد أن 
الاستراتيجية الاستثمارية للشركة تعتمد على مستوى النافسة فى اكجال 
الصتاعي وعلى مصدر المزايا التنافسية للشركة . 

أما قی اكبيئات الصناعية التى تتميز بحدة المنافسة» حيث تطراً تخيرات تقنية 
كتيرة: أو حيث تكون عوائق الدخول ليست على درجة كييرة عن الصعوبة ؛ 
قات شك أن الشركات تكون في حاحة ماسة إلى الدفاح عن مر كز ها المتنافسى . 
كما يحتاج المديرون الا'ستر اتيجيون إلى اللاستم راز فى الاستتمار يشل كبير 
الحقاطل على اثز_إيا التتافسية للشركة. وتتبنى كل من الشر كات متخقسية التكلفة 
والنتجون المتميز ون " اسثراتيجية البقاء والمحافظة ” لدعم استر اتيجيتهم العاعة. 
وهم يقومون برصد الموارد لتطوير كفاءتهم التميزة كى بيقوا رواد السوق . 
وعلى سبيل المثالء قد تتجه الشر_كات التميزة ة إلى اللا ستثمار فى خدمة محسنة ذا 
بعد البيع : » كما أن الشركات متخفضة التكلقة ربما تستقمر فى أحدث تقنيات 
الإتتاج » مثل صتاعة أجهزة الإنسان الآلى . 

إلا أند عند هذه التقشلة تدر ك الشركات أنه يتسين عليها اليدء فى السحي وراء 
تبتى كلا من اسقراتيجية التكثقة المتخفضة واستر اتيجية التمييز » إذا ما أرادت 
حماية أنفسها من المنافسين ذوى الخيرة الذين يتريصون بانتظاو أية فرصة أو 
وطن ضعف ليثبوا وثيتهم ويتتزعوا الصدارة في المجال الصناعى . 

و يسكقيد التتجون التميزون من مركز هم القوى لتطوير تظلم التصستيم لمران 
من أجل تخفيصى كاليف اللإنتاج الخاصة بهم . و يشر ج رواد التكئقة فى تمييز 
متتجاتهم للتوسع في حصص السوق الخاصة بهم من خلال خدمة شراكح اكثر 
داخل السوق ‏ ,على سبيل المتال ء إنتقلت ” جالو ” من شريحة تجار ة الخمور 
السائبة؛ وشرحت فی تسويق خمور معتازة وعبر دات للخمور + کی تسنفيد من 
تكاليقف اإتتاجها المنخقخضية. > وقى صاخ 5 أصبحت مار كة جاتو الجديدة 
التكميزة والتى عرفت يأسم ˆ Falling Leal‏ » من اقحشل اللأصئاف عبيعاً فى 
الوايات التحدة.ء وتفس الحال في عجال صذاعة الأطسمة الصبريعة. ققى إنان 
عقد التسعيناتء و اجهت ماكدو نالدز منافسة حادة لتخفيض تكاليفها يعدما بيدأت 
“”تاكويل ” في تقديم الو رجيات الخفيقة المعر رقة باسح ”تاك ˆ يسعر متشقض يقدر 
ف 55 , + ذو للار ۔ وفى زد قعليا على ذلك » شرعت ماكدونالدن فى السعى من 
ا اإيحاد طرق وأساليب جديدة ات خف يى تكاليقيا وإضافة ناف سجديدة 
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TE‏ القصيل السادس: اللا ستز أقيجية على سستوى التسئفاعة 
لقاتمتها لثرد على تلك المباغتات التنافسية . 

إلا انه ومن منظور تار یخی » شعرت شركات كثيرة بالحماية من المثاقسة 
داخل الجال الصتاعى خلال مرحلة النصضصموعء وقررت استقلتال سز اياها 
التنافسية ياستقاضة من خلال الارتياط ” باستراتيجية الريح ”. وتحاول 
الشركات الت تتبتى هذه اللاستراتيجية تعظيم عوائدها الحالية عر استثمار اتها 
السايقة. وتتجه الشركة عند هذه التقطة الى إعادة الاستتثمار بمعدلات أقل فى 
مجال تحسين موار دها الوظيفية وزيادة العوائد لصالح حاملة الأسهم. وتعمل 
استر_انتيجية الريح بشكل جيد طائا بقيت العوامل التنافسية ثابتة نسيياً» ورعن نحم 
تس تطيع الشركة الحقاظ على هوامش الريح التي تم تطويرها من خلال 
اتر اتيجيتها التتافسية . ومع ذلك يجب على الشركة أن تكون فى حالة استتقار 
حيال التهديدات الاد رة عن الييئة اللحيطةء و يجب أن خا شت حدر ها تاد حدم 
الو قو ع في شرو لقف الشعور يار كما ب التفناحية : + و هداع أل ستحابة للتغيرات التي 
تعترى تلاك البيكة . 

.غالبا ما يفشل رواد السوق فى أخذ الحيطة والحذر فى إداد_ة البيئة المحيطةء 
ظئاً منهم أتهم فى وتم منيع حيال تهديدات التافسة» وعلى سييل الخال 
شعرت جترال موتو رز بالامان تجاء صانعى السيارات الأجاتبه:» حتى حدتت 
التغيرات التى طرأت تتيجة أزمة ار تفاع أسعار النفط . كذلك كر داك التى طالما 
حنئت ار باحها من مواطن فو نها المرتيطة يمعالجة الأقلامء اقسمت استجابتيا 
باليطء إِزْ اء التهفيدات الصادرة سن تقتيات التو ير ء و حلي التقيضص من ذلك 
خان معطم الشركات التاجحة غالياً ما تفشل : فی استشعاز التغيز ات التى تطد ا 
على السوق . وكما توضمح الاستراتيجية من الواقع رقم (ثارت ١)‏ فإن شركة 
كامببيل” ھی مثال آخر عقي الشركة التى ٠‏ وعلي مدار الوقت تفشل فى تيذئ 
استراتيجية البقاء والحافظةء الادارة البيئة التنافسية 


إستراتيجية من الواقع ( ره ) 
شركة كامبييل ( لاعاجسدت ) تقوم يعملية إجماع 
ين تف | سم الشركة ارتباطاً وثيقاً يماركة الصابون المشهورة الذى تنتجهء 


والذى ظل المصدر اسا سى رياح الشركة على مدار سنوات عطويلة. إلا أنه 
وخالال عقد الكمانيتات بدآت حظوظ الشركة في الاتحبنار وقشل مسئتولوها 
ومديروها فى إدارة شثون العمل يما يضمن الحفاظ على مر كر الصدارة للشركة | 
| فى وسط بيئة تسم بالتغير الستمر . وبيتما كانت شر كات مثل هايتز ونسلة تنجه 
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القصل المادس: اللا ممثر اتيجية على ممعتوى الصشضاحة TEY‏ 


إلى تحديت منتجاتها وال" حتماد حلي سيكنة تساعد حلي تحقيق خكقصن للتكاليفه: نحد 
أن كامييل كانت قانعة ہمستو ع العمل الى اعتادت عليه حتى طراً ار تفاع على 
التكاليف وأصاب الكساد مييعاتها . إلا أن هذه الأحوال تغيرت عام ۰ ۱۹٩‏ عندما 
اسثمانت الشركة بداقيت جو نسون الد كان يعسلا لدع چ شزكة لجر براه يقر سن 
اعادة تقعيل و إنعاش الشركة . 

و تحر ك جوتسون سريعاً فى اتجاه تخفيض التكلفة و زيادة الأرياح. وفى 
سبيله لتحقيق ذلك أغلق حشر ين مصنعاً كانت تفتقر إلى الكقاءء فى الأداء» ومنها 
مصئع تيو جير سى الذى كان يعتمد على صتاعة الصايون بالطرق التقليدية قى 
| حاو يات خمخمة من التحاس + إضاقة إلى أنه قام يفصل ١7‏ من قوة العمل قى 
| الشركة وقام أيضاً بالتخلسس من المشروعات غير المريحة . ولقد عدت كل هده 
اجراءمات شمن استراتيجية إعادة إنعاش الشركة من أجل استعادة مركزها في 
سوق الصناعات الغذائية وإعادة نشر وتوزيع مواردها بعا يضمن لها دخول 
اللنافسة شى مواجهة منافصيها الأكفاء. و لاشك أن إجراءاته كانت ناجحة» 


تضاعقت أسعار اسيم الشركة فى غضون متة واحدة مع تصاعد اللأرباح ‏ 
الل م فی حصو ا د س 


ور خم أن لكعلاين قد أقوا حلى جهوده ‏ الا أنهم قد اتتابهم الم اجس حياك 
سا ER‏ المئتجات er‏ موسيم دي وا اليقام و العافقظة 
لح او ساف ل THREE‏ روط E EEE‏ 
| عن خطوط انت تاس اجات البديده لأنيا لم اجر نل عر بحة وبدا مترددا حيال ؛ ل حك 
|أاستتمارات من أجل تطوير منتجات جديدة . و لقد بدا واضحا أن التوقف اللو قت 
على صعيد تطو ير المنتج كان لجز د منح جو نسون وقريقه الإدارى الوقت الكافى 
العراسة الموققف بعتاية. و يحلول عام ١55353‏ كاتنت كامبيل قد بدات قي تسجيل 
| معد ات عالية من الأ باح واستعادت هرة ار چب مر كز ها القوى بس أن تمكنت | 


استر اتيجيات اليبورط Decline strategies‏ : 

وهي مرحلة من مراحل حياة المتتج تبدأ مع هيوط الطلب على المنتج . 
وشتاك أآسيابيه كثيرة ة محتملة ور آم هذا اليبو رط : تشتمل على اكنافسة الا جنبية 
وفقدان م الشركة للخفاءة امير 10-5 بيتعا یت شا امنا ميو ت الي اقحال الصناهيى 
معناكَين بتقنيات أعثر كقاءة ۔ 
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وهكذا يتعين خلى الشركة أن تقزن طبيعة نونوعية استراتيجية الاستثما تثما الت 
يجب أن تتبتاها كى تتعامل مع الظروف الجديدة داخل المجال الصناعى . 
ويستعر ض الجدول ( ٣/١‏ ) الاستراتيجيات التى يمكن للشركات أن تلجأ إئيها 
عندها يأحَد مركزها التتنافسى ة فى الهقيو ط . 

إن الاستر اتيجيات الأ ولية التى يمكن للشركات ان تتيناها هى استراتيجية 
التركيز على السوق واستراتيجية تقليص الأصول الثابتة. .ومع استراتيجية 
التركيز تحاول الشركة أن تعزز منتجها وخياراتها الخاصة بالسوق + إذ تتجه 
الشركة إلى تضيق خط منتجها و تخر ج من الشرائح الهامشية فى محاولة إعادة 
نشر سوار تھا بصبودن أكثر. فاطية :وتممل کی تین مر كلا التقاشسى. د كها 
أن تقليص اللجموعات الاستهاللاكية التى تخدعها | الشركة قد يسمح لها أيضأ 
بالسعى من أجل تينى استراتيجية تركيز من أجل اجتياز مرحلة الهيوذ 
والاستمرآر بعدها [ وكما ذكرنا انفآ» حجه الشركات الضعيقة فى مرحلة التمو 
إلى تبئى هذه الااأسمخر اتيجية ). وهذا ما قامت به الشر كات النتجة اا لت 
الحخصاد عندما تدنى الطلب على ميكنة المزرعة. إذأتها الآن تتتج فقط 
الشاحتات والجرارات التوسطة الحجم تحت اسم تافيستار . 

أما استر اتيجية تفظليص الأصوال قتتطلب قيام الشركة بتخقيض استتمار اتيا 
في مجال التشاط ء أو اعتصار العملية الاستتمارية بقدر عا تستطيع . وأحيائاً ما 
يسمى هذا اللفهوم باستراتيجية المصاد نظرآ لأن الشركة سوف تتجه إلى 
الخروج من الصناعة عقب حصاد كل العوائد التى تستطيع جمعيا. وتعمل 
الشركة على تخقيضص حجم الأأصول التى تقوم بتوظيقها فى مجال العمل 
مضيعة بذلك الجهد الاستثمارى من اج | لر با ح السريعة الحالية. وتشير 
استر انيجية التر كيز على السوق إلى أن !ا اشركة إعادت إتعاش: تشاطهاحتي 
يتسنى لها اليقام على الد الطو یل . 

إن المرجح بالنسبة للشركات متك قد ةه التكلقة أن تسعى وراء تيتى 
استراتيجية الحصادء و ذلك لان تصيب أصقر من حصص السوق يعئى 
تكاليف أعلى وافتقاد القدرة على الانتقال إلى استراتيجية التركيز: وعلى 
النقيضى » يستحوذ المنتجون التميز ون على المزايا التنافسية فى هذه ا مر حلة إذا 
كان يمقدور هم الانتقال إلى استر اتيجية التر كيز . 

وفى أى مر طة من مراحل حياة اللتتج قد تنجه الشركات ذات الوضع 
التتاقسي الضعيفه إلى تطييق استر اتيجيات إعادة الائنتعاش . ويتعين علئ 
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الفحصل السادس: آل سثر اكجية سل سفنت قا اتصنتناشة TE‏ 


الشركة الإجابة على بحض الأسئلة مثل هل لديها الموارد الكافية لتطوير 
استراتيجية قايلة للتطبيق على مستوى التشاط للتنافس فى مجال الصناعة؟» 
وكم ستتكلف هذه اللااستراتيجية؟. وإذا كائت الشركة من شركات متطفة 
الوسطء فأنه يتعين عليها تقبيم تكاليف استثماراتها في مجالل تطوير استراتيجية 
متخفض.ة التكلفة أو استر اتيجية التمبيز . وريما تكون الشركة التي تكيتى 
استراتيجية منخفضة التكلفة لم تقم يطرح المنتج الصحيح أو خيارات السوق 
المناسبةء أو ريما ان التتج المتميز قد ققد الفرصى المرتبطة يالشر يحة الخاصة يه. 
وفي مثل هذء الحالات يمكن للشركة أن تعيد نشر وتوزيع مواردها وتغيير 
اتر اتيجيتها . 

أحياناً ما يكون التطبيق الهزيل للاستراتيجية هو العامل الرتيسى وراء 
خسارة الشركة للمزايا التثافسية. وإذا كان الأمر كذلكء قإته يجب على 
الشركة التحرك لتغيير هيكلها ونظم التحكم اللخاصة بهاء فصلا عن تغبير 
استراتيجيتيا. وعلى سبيل الثال ٠‏ وجد " دان مكندل “وهو باحث إدارى 
بار ز أن ۷١‏ © من مواقف إعادة الانتعاش التى تصدى لها بالدراسة هو 
وزهلتامه كانت تر جع إلى مياشر_ة وتطبيق استر اتيجية تقتقر إلى الكفامة . 

وإذا ما قزرت الشركة أن عملية إعادة الانتعاش ليست ممكتة ؛ أما للآأسبابي 
تر تبط بالمنافسة أو دورة الحياةء حينئذ تكون بدائل الاستثمار الباقية هى 
التصفية. وكما توحى تلك الصطلحات ؛ تتجه الشركة الخروج من الصناعة 
من خلال تصفية اصو لها او من خلال بيع المشروع ككل . وكات اليديلين يمكن 
اعتيارهما صيغ متطرفة لاستراتيجية الحصادء لان ن الشركة تسعى إلى 
واو كدعا فط عن استشار اا فى وان الام إلا أنه وفى مثل 
تلك الظروف يمكن للشركة الخر و ج خاسزة مع شطب عا عثيها من ضير اتب . 
ويعد التوقيت عاملاً مهما فى هذا الشأن » لأنه كلما شعرت الشركة ميكرا 
بضرورة الخروجء كلما أمكتها الإستفادة أككر من أصولها. . وعناك أمثلة 
كثيرة عن الشركات التى تقوم يشراء شركات ضعيفة أو متدهورة على أمل أنه 
يمكن تحويل مسارها وإعادة إنعاشها مرة أخرى » إلا أنهم يعد ذلك يدر كوت 
خطنهم حيت تصيح عملية الا كتساب الجديدة ب بمتثاية بالوحسة لو از عم . أذ أنه 
غالبا ما تكون الشركات المكتسبة قد فقدت مزاياها التناقسية ٠‏ قضلد حن أن 
تكاليف إعادة [تعاشها نكون ا الا أن هتالك يعسن النجاحات في هذا 
الجال مثلما أنجزء ”لی ياكوكا “ الذى ار تبط باستر اتيجية متخفضية التكلفة فى 
شركة كر یز لر . 
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متخصن الفصل 9 
الغرض من هذا الفصل هو متاقشة العوامل التى يجب أخذها فى الاعتبار إذا 

ها ارادت الشركة ان تقوم بتطوير الاستراتيجية على مستوى النشاط ء والتى 

من شأنها ان تسمح للشركة بالتئافس بقاعلية في الأسواق . وتعتى حملية صياغة 
الاستراتيجية على مستوى النشاط » مضاهاة الفرص والتهديدات في الييثة 
الصناعية بمواطن قوة الشركة ونقاط ضعفهاء و ذلك باتخاذ وتحديد خيارات 
تختصى بالنتجات والأاسواق والكفاءات التميزة» والاستثمارات الصرورية 
لتحقيق تلك الخيازات و یجب عل كل الشركات بكل أتواعهاء فردية كانت أو 
جفاحهية: أن تقوم بتطویر استراتيجيات نشاط إذا ما رغبت فى دخول مجال 
التنافس بقاعلية وتعظيم أرباحهم. على المدى الطويل. ويتضمن هذا الفصل 

التقاط اثر ئيسية التالية : 

* تر جم آستراتيجية مستوى التشاط إلى الطريقة التى ينتهجها اللديرون 
أ ستر اتيحيورن آل ا ق خطة اجر اثية ال ستخدام سو ارت الشر كد وكفاءاتها 
الكمعيزة ل" كتساب ار ايا التذاقية عل حساأيه المنْامُْعسين فى الصو ت أو الحال 
الصتاعي . 

* يشتمل جوهر عملية تطوير اللاستراتيجية على مستوى النشاط على خيارات 
تر تبط يتمييرز المنتج » وتجزئة السوق إلى شرائح» كما تر تبط يالكقاءة 
ا لصي 8 . 

* يترتب على الزاوجة بين هذه الخيارات الثلاثة الصيغة الخاصة باسترائيجية 
مستوى التشاط العامة التى تقوم الشركة يتوطليفها. 

* هئالك ثلاث استر اتيجيات تتافسية عحامة؛: وهي ريادة التكلقة. والتمسبيز 
والتر كيز . ولكل من هذه الاستر اتيجيات مزاياها وعيريها. ويجب على 
الشركة أن تدذيزر أستر أتيحيتها بثيات و استسر ار ية وال ستتر اجع لنطقة 
الوسط : 

* تسمح التطورات المر تبطة بتصتيع التقتية للشر کات بتينى كل من استر اتيجيتي 
ريادة التكثقة والتمييز » ومن ثم الحصبول على المزايا الااقتصمادية لكلا 
الاستر اتيجيتين بشكل مقز امن . كما تسمح التطورات الثقتية للشر كات 
الصغيرة یالیو فى متافسة مم الجر کات ایرد على قدم السا و اة فى 
شرائح خاصة من السوق ؛ الأمر الذى يترتب عليه زيادة دور الشركات 
التي تتبتى استر انيجية التر كيز . 
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الفصل السادس: الأستر اتيجية على مستو ى الصناعة TEY‏ 


* ضعت ع الشركات ایتا أن ئی سین مق امنتراتيجية اتر کیز: و شما 
استراتيجية افتر كيز ذات التكلفة |التخفضة واستراتيجية التمييز الأركزه. 

± تتألف معظم المجاللات الصناعية من مجموعات استر اتيجية» وهی مجموعات 
من الشركات نتبئي نفس استرائيجية مستوى التشاط أو اسقراتيجية عشابهة 
لها 

* حيث أن الجموعات الاستراتيجية اللمختلقة تتميز بو جود القر ص الخلفة 
والتهديدات اللحتملة فقد يز دى ذلك إلى اتجاه الشركة لتغيير اللمجموعة 
آلا ستر اتيجية وير تيط ذلك يمدى صعوبة عوائق الانتقال . 

* قمثل استراتيجية الاستتمار الخيار التاتى الذى يواجه الشركة لدعم 
استراتيجية التنافس » ويعتمد اختيار استراتيجية الاستثمار على عاملين 
رئيسين وهما : )١(‏ قوة مركز الشركة التنافسى فى المجال الصتاعي . (؟) 
عر حلة ذورة حياة الجال السصفاعى . 

* الأنواح الرئيسية ل"ستراتيجية الاستتمار هى : يناء وتدعيم حصة السوق 
والتعو ؛ وزيادة تصييه الشركة من حصة السوقء واليقام واللمحافطة على 


و أهامة الا تعاش > FETE‏ 


أسئلة للمناقشة : 
الخيارأته الخاصة پا نضح و الوق والكفاءة التتاضمية ؟ أعطط امعتلة ف تحصن 
عمو الشد_ کات ف الحاو ت الكالية 0 صتاحة الكمبيو تر 5 إب ]) حصنا صة 
السيازات التى ت تتبتي استر_اتیجیات تتا شسية مكتلفة ‏ 
1 كيف يمكن ان تصبح الشركات التی تت تتيتى استر أتيجية زر_يادة التكلفة : 5 
أسثر اتيحية التميير آ1 و استراتيجية التر كيز » عن شر كات متطقة الو مط ؟ 
وبأى الطرق يمكن لهذه الشركات أن تستعيد مز آباها المتنافسية ؟ 
اط هداز عورة اة اتفال الفاغ > ماقف القيارات الق اة 
تأعمثر اتيجية الا ستتماز التى يجتا اشرو چ كي التدابيز الخاصة بها مسن 
خلال )١(‏ المنتجون المتميزون الذين يتمقعون بمركز تنافسى قوري . إب) 
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TEA‏ القصل الساآدس: اللامتر آتيجية على مستوى الستاعة 
المنتجون المتميزون الذين يعاتون من مركز تنافسى ضعيق . 

٤‏ - كيف تؤثر التطورات التقتية على اللاستر اتيجيات العامة الثى تتبناها 
الشركات فى مجال صناعى معين ؟ و كيفه تتصر ف قى المستقيل ؟ 

= د لاتا تجد الشر كات سس سجموعة ام”ر اتيجية واحدة صعوبة فى التحول 
إلى مجموعة امتر اتيجية اخرى ‏ 


يب للمجموعات الصغيرة 
العثور على استر اتيجية متاسية لمطعم 
اا اوا التالحة : 
جوم FE RR E A‏ 


. ل ال سياب‎ REE د نها الأكثر تحتية قيقاً‎ e حدد لطا ای تم‎ -١ 


شيكة الأتترتت : 
زيارة سنو ق السيارآت القارهة 

أدخل موقع الشيكة الخاص بكلاثة من صصانعى السيارات القارهة مكل لكز ست 
وعتوانيسا | WW Lexsuscom‏ + وبي إم دبليو وعئوانها 
WW. BMWA COM |‏ أو كاديلتك ل وو وااو ) و تلك الشر کات 
تتتنافس فى إطار نفس المجمو عة اللا ستر انيجية ‏ كم يبعملية مسح ليده الواقع 
لتحديد المز ايا الرئيسية لکل استر أتيجية من استر اتيجيات هذه الشدر_ كات . ها شي 
أو جه التشابه وال ختنتف بين استر اتيجيات هذه الشركات ؟ وما هى الشركة 
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القصل السانس : الا ستر_أتيجية على مستو ج الصشضاعة TE‏ 
ل ذ على مزايا تناقسية تقوق ما تمتلكه الأخبريتين ؟ ولاذا؟. 
0 الت 1 ا عليها هذه الشو 32 لتينى شت ج الاسكو أتيجية Ê‏ 
SEE:‏ تجاح 00 لشزركة فى مجاليا الصناعهى نتييحة استهعائتيا ليك ة 
ملق القصيل اتسادسن : 

أو جد سكا أو . أمتلة تعد دة لسر كة ند تنتيج و آحدة أو أكثر من الاسثر اثيجيات 
القافة ستو ى التشاط . وها شي شك م اق ا ا القند 
بالمتنتج والنسويق والكفاءة المتعيزة التى تر نكر حليها هذه الاسترز اتيجية ؟ وها 

عمزايا و عيوب هذه ال'ستراتيجية ؟ 

مشر وع الادارة الاستر اتيجية : 
يركز هذا الجزء من الشروع على طبيعة استر أتيجية مستوى النشاط 

لشن خت . وَإذا ما كانت هت الشركة تقوم بعمارسة اكثر من نشاط و احدء كإنة 

تتستال افر كين أعا عقي دالوا الأساسى او على اكك الاد ماك اعدو 

ابالاستعانة يكل ما جمعته عن سملو عات عن شر كتك أجب الأسئلة التافية : 

١‏ ما مدى تمييز المنتجات والخدعات التى تقدمها شر كتك ؟ و عا هو اللأصساس 
الذى تر تكز عليه جاذبية التمييز ؟ 
كانت هذه الشركة تقسم سوقها إلى شرائحء فما هو الاساس التى ترتكز 
عليه فى هذا اادد ؟ 

۳ - ما هى الكفاءات المتسيزة التى تستحوذ عليها * شر كتلك ؟ هلل تعد الكقاءة 
و الجو دة والتحديث و الت ستحابة اعيا : أو مز يچا من هذه العو امل » بمكابة 
القوى الرئيسية المحركة لشر كتك ؟ 

4- اركازأ على الخيارات الخاصة بالتتج والتسريق والكفاءة المتميزةء مأ هى 
اتر اتيجية مسو چ ع التشاط العامة الثى تنتهحهاً شر كتاف ؟ 

انما ھی المزايا واتعيوب التى تقترن باختیار ش رکه لاستجابة للعميل + 

- كيف يمكن تحسين استراتيجية مستوى النشاط أو تقوية المزايا التناقسية ؟ 
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1 الفصل السادس: الا سر اتيجية على مستوى الصتاعةه 
8 - ها هى استراثيجية الاستثمار التى نتتهجها شر كتك لدعم استر اتيجيتها العامة 


؟ وإلى أى مدى يتواءم ذلك مع مركزها التناقسى ومرحلة دورة حياة 
مجاتها الصناعىي ؟ 


الحالة الختامية : 
شركة 955 لییو رث 1 Jiri.‏ عسو سسا د11 Liz‏ أ 

أسست اللصممة ليز كليبورن شركتها فى عام ١3973‏ بمساعدة ثلاثة 
شركاء. ويحلول عام ۱۹۹۰ حققت شركتها حجماً من البيعات الصنوية يقدر 
باكثر من * بليون دولار . واصبحت أاسهمها هی الأقفضل فى وول ستريت 
إن سر نجاح الشركة كان يتجسد فى قرار لنيز كليبوزن فی ألتر كيز على 
شريحة الملابس النسائية »وهى شريحة تتسم بالنمو السر يع . قبحلول عام 
١ 5‏ بدأ التمسماع يدخلن سوق الما يمر يمدالا تا صددذية صر ية و لكن کات 
هناك شر كات قليلة نسبياً تتخصص فى إنتاج الملايس ليذه الشريحة. والحقيقة 
أنه كانت هناك شركات كز ود هذه الشريحة بالملابس ولكن هذه الشركات كانت 
تعرض. منتجاتها يأسعار عالية متل شر كة ” إلين تريسى ”و ” دونا كاران” 

و“آن كلاين”. وقررت ليز كليبورن استكشاف نوعية الملابس التى تحتاجها 
اكرأة العاملة. ثم استخدمت مهاراتها فى تكوين فريق تصميم للتركيز على 
إنتاج تصميمات جدذابة بأسعار معقو لة قمر أة العاملة ٠‏ ونتيجة لانتهاح هذه 
السياضة نجحت فى توفيز احتياجات د تكن متاحة ليسسن العماكة: وقد تر ا 
على ذلك ارتقاح معدلات البیعات يشكل كبير . 

ومن أجل حماية شركتها اتجهت ليز كلييورن لبيع منتجاتها من اللايس من 
خلال متاجر نات أسمام وأوضاع راسقة مثل ميسز: » وبلو متجديل»؛ 
ودیلارد. وكان يتعين على التجار شرا ما قيمته ۰۰ ٥۰۰‏ دولار على الأقل »> 
كما اتجيت الشركة لضمان تحكمها فى الطرق التى تباع من خلائها البدن 

والفسائين فى كل متجرء وعلى سبيل الثالء الطرق التی تعلق وتع رضن يها 
الملابس . وقد شكل االاهتمام بثلك التفاصيل الصغيرة جز ءآ من امتر اتييجيتها 
للتركيز على شريحة اللابس العملية. ثم شرعت الشركة فى إيجاد منافد جذيذ 
للابسها وقامت بافتتاح سلسلة محللات ( يونيكات ) ليز كلييورن ء إضاقة إل 
مناقد الييع فى المصتع وذلك بغر ضص تعر يز معدلات التمو. وأتجه أيضا فد نك 
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الفصا ‏ الاد مر: ال" بتر اتيجية عطي ممتوىي الصسناعهة ۹= 


لين كلييررن إلى الاستعاتة يمها اك المي اة لقاع مم عدن 
غات بغت آلر سال ألر ياصضمية: و تعلو ير تهات اشر چ حديتة معتل العظورّ 
والأاحذية ويعض الاكسسوارات . وبحلول عام ۱۹۸۸ كان اسم ليزن كليبورن 
مء السهعم و التصس . 

إلا أنه ويحلول عام ٠‏ 43؟ ١‏ بدآت معدلات نمو الشركة فى التراجع وعانتت 
الشركة بعضن المشكللات:. وبدات الشركات اللمناقسة فى تقديم خطوطها الخاصة 
مت مالتأبعن التنساء العافالتت . ختى المصسمون | کوج السعر المرتقع عسل آي 
كاين وركونا كار ان طرحوا خطوطا حديدة" ست اشا بس الر خيصة التي تحددت 
أسعارها لدخول التناقس المباشر مع ليز كليبورن . هذا ياالإضمافة إلى أن 
الصنا ج ذو چ التكلفة النخقصة بداوا فى إتثاج خطوط للملايس تقل أسعارر ها 
عن أسعار كلييورن . ولاشك أن تلك اللتافسة على جميع الأصعدة فى السوق قد 
أثّرت على مبيعات الشركة . 

وواجهت لير كليبورن مشكلة أخرى مع الحلقاة الآخيرة من البيع ( تجار 
التجزتة ). حيث أن كتير من أا لشر كات القى تعد بمثابة أفضبل العسلاء 
لكليبوررن كانت تواجه مشكلات مالية صعية مثل شركة ” ميسن “ء مما 
اخطرهم إلى خقسن ع دلائ راهم لتتليل دیو شه قي تقش الو کت 
اتجه اكستهلكين لشراء كثير من اللايس من متجار أقل تكلفة » مثل كاجوال 
کور تر وجى سى بتى وأيضا من المتاجر التى تمنح خصم مثل كمارت وول 
مارت وقد تر تب على ذلك معاناة لیر كتييورن على صعيد المبيعات . 

وتحت وطأة هذا الوضع المتدهور تحركت الشركة بسرعة لتعير 
استر اتيجيتهاً. وقرر جيرى تشازین : الذى حل محل ليز كليبور ن كر ئيس 
تنفيدى للشركة؛ أن يعمل على توسيع خط إتتاج الشركة و ينتج مللايس ذات 
تكلفة قليلة. ولتحقيق ذلك وحماية للأسم التجارى لليز كلييو رت گام بشراه 
شركة صناعة اليس ” ال و هن لو لحيل “*التى ت تنتج كلحاك مار کات مت الل جس 
التسائية وهی : كريزى هورس» اماد جره ورد هورسريء وكجزء من 
استراتيجية الشركة الجديدة» تقرر الشروع فى إعادة تصميم كل خطوط 
صناهة اللاب مع استهذداقا نطاق سعرى جذيد فى سوق الللايس التسائية ‏ 
و حط سیل الال ۽ تقرر تطوير خط الملاديس الزرياضنية لدی روس قو جو مغ 
بيع خط جديد من المللابس, باسعاز تقل عن خطوط ليز كلبيو رين ينسبة من ٠‏ 855 
إلى ٠‏ » إضافة إلى بيع هذه الملابس من خلال متاجر الخصومات مثل 
وولا مارت ويهذه الطريقة» سوف تبدأ ليز كلييورن بخدمة السوق العامة 
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Toa 


القصطل السادمني: ال" ست_اتيجية لىي ممطر ج السناهة 
للدس النسائية و ليس فقط شر يحة ملابعن التسا» العآماثات قحصبا۔ 

وتأمل اللادارة العليا أن تساعد هذه الاستر اتيجية الجديدة على إتعاش 
سييسّاك الشركة وأن تؤدى إلى تحقيق عهد جديد من النعو والتوسع فى أواخار 
التسعينات. ويستقد مجفس الإدارة أذد سالك مجالك واس شد و ا 
شو اا3 تح الم ق الجديدة . .إلا أنه تنيجة لهذه السياسة فسوفه تتساوى الشركة طلغ 
التتجين الذين يرتكزون على التكلفة التخفضة: وسن ثم سو ف يتعين علق 
الشركة ايحات داطرق جديدة لتقليص تكاليفها من أجل تأ مين اللاستمرد_ار-قن 
الذاشصة ۔ رقي شام 5 ارتفعت أرباح الشركة نتيجة لثمو البيعاآت الخاصصيه 
يخطوط إنتاجها الزئيسية. ويبدو أن ليز كلييورن قد تمكنت من تصصيخ 
الاو ضاخ وسوقه تستمر كللاعبي رئيسئ فى مجال صتاعة اللايمن التس لتساكنية 
اللتقلفه ‏ 


أسئلة لمناقشة الحالة : 
١‏ - ما ھی العوامل التى أدت إلى تجاح ليز كليبورن ؟ 
7 ها ھی التغييرات التی أجرتها الشركة مؤخرا على استرراتيجيتها ؟ و اذا 
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الفصل السايع 
استراتيجية التنافس والسينة السناعية 


> سسحت س يورم و سے جرم ينسم ماسر ممصم 


حالة افتتاحية : 
حر وب الهاميو جر The Burger FYares‏ : 

خلال عقد التسميتات . اشتدت حده النافسة حول العملاء فى مجال صنتاعة 
الأطعمة السريعة الذى كان قد وصل إلى درجة عالية من التضج والتشيع » 
وخاصية بین شر گات الهاميور جر الختلقة ٠‏ ولشذ وجدت وماكدونالدز » اند 
هذه الصناعة نفسها تحث ضغوط قوية للحفاظ على هامش ر بحها فى بيئة تعج 
باندلا ع الحروب الدورية السعرية نظرأ لانخفاض أسعار الأطعمة السريعة 
بشكل كبير ‏ ولقد أشعلت ستاكويل» حرب أسعار كبيرة صدما قدمت وجبتها 
التى أسمتها تاكو مقابل ۹ 0 دولار »الأمر الذى دقع ماكدونالدز ومنتجين 
آخرين مثل ہر جر كنج وويندى إلي إيجاد طرق لخفض تكاليقهم وأسعارهم. 
زتنيجة للمنافسة على الأسمار » أ رغمت هذه الغلروف كل منتجى الهاميور جز 
على أن يتعلموا كيف ينتجون هامبور جر أرخص.. ومن ثم تخفيض أسعارهم . 

ومع ما تقدمه الآن مطاعم الوجبات السريعة من أسعار متشابهةء انتقل 
التركيز فى المتافسة بين منتجى الهامبور جر على جوائب أخرى من منتجاتهم . 
أولاء اتجه المتتجون الكيار إلى طرح أقراص يحجم أكبر من الهامبور جر . 
ولقد أطلق الشرارة الأولى فى هذا المجال شركة برجر كنجء+ والتی مازالت 
تشن حملة كبيرة للاستحواذ على نصيب أكبر من حصص السوق على حساب 
ماكدو نالدز. وقی عام ۱۹۹٤‏ أضافت برجر كنج أوقية اة من اللحم البقرى 
إلى قر ص الهاآمبور جر الذى كان نه يقد ور ننه د به , ١‏ أوقيةء وأشبعت خلك 
بإطلاق حملة إعلاتية مكثفة ترئكز على شعار يقول «تناول الهامبور جر الذى 
لنت خقك ۽ وقد وجهت هذه الحملة إلي أقراص ماكدو الدز والتي كان يقل 
زتها بتسية ١‏ فى عام .1۹۹١‏ وتتيجة لذلك» أعلنت ماكدوتالدز فى ماي 
5 أنيا تعتزم زيادة أقراصها بنسبة ۲١‏ : في رد على التعديات الى 
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Tak‏ القصيل السايقّة آستر اتيجية التتاضى رالبيئة الصسناعية 


لفيا مركن يرجي كع رودي ٠‏ والتى تقح داتما قطعة هاميوز جن كييزرة 
ا(والتى ساعتها شسار سا چا بحت عن الطهحح الحقر ىه ای أكتسانه خصية هنل 
السوق فى الثماتيتيات). 

ويعتبر زيادة وزن أقراص الهاميورجر جاتبأ واحدأ من جواتب 
استراتيجية التنافس فى مجال صناعة الأطعمة السريعة. ويتجة منتجو 
الهاميورجر الكيار إلى الاستمرار قى تجربة وتحسين أنواع جديدة من 
الهامبور جر لجذب العملاء - مثل هامبورجر مع إضافة الجبن» أو لحم 
الخنزير أو الخضراوات والتوايل. كما يجرب هؤلاء المنتجون أيضاً تقديم 
الوجية الكاملةء وكماهو الحال مع ماكدونالدز التي تطر حم ما يسس 
ب«الو جبات القيمة» و ذلك بغر صن تقديم مز ايا تنذاقسية لجذب العمللاء . 

اليو ا أن التعرفه على طبيعة المتناقسة السادزرة عن النتجين ألا شر دن 
لادطعمة السريعة: مثل هو لاء التخصصون فى الدجاج أو الأطعمة المكسيكية؛ 
قد ادى بمنتجى الهاميور جر إلى زيادة محتوى قوائمهم . وعلى سبيل الثال + 
اتجيت ماكدونالدز إلى تقديم أطباق الدجاج والبيقزا والسلاطات » كما تسمخ 
الطاعمها بتقديم الوجيات وفق للب الزيائن . وعفى سبيل الثال + تحتو ى قائنة 
م ماکدوتالدز ی e‏ جراد البحر grr ٠‏ ا الكائتة 
ا ا اجرد التناضية قى المجال الفاغ . 


وقد تبنت كل من بر جر كنج وماكدونالدز استراتيجية تنافسية أخرى > ألا 
حي لابو لامح وسو او وجاك يد a‏ 
N‏ ادي اس i‏ ا ناکد و فار حل وجا 
الخصو ص قا مت باقتتا ح مثات من الطاعم فى مواقم جديذة مثّل محطات الغاز 
والمتاحر الكبير 2ه وقد كانت حجميعها مزبحة وقد ساعدت الشركة على حفاية 
حصيتها من السوق والحفاظ على هامش الريح الخاصن يها . 

أخيرأء ومن الجوانب الرئيسية للاستراتيجيات الئناقسية لمنتجى الهاسبو ر بجر 
جايتجصد فى ا اده من عدر انهم وڪ WES‏ ا و وي i‏ 
EE EE‏ د صوص EY o‏ لوا ت لدل 
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القصل السابع: استر اتيجية التنافس و البيثة الصناعية E‏ 


عملياتها فى الخارج . وفى مجال صناعة الأطعمة السريعة التى وصلت لدرجة 
النضو جء تجد أن العمل على تطوير اسثر ايتجيات تنافسية جديدة لاتقاد هجمات 
الشر كات الأخرى داخل المجال الصناعى و لحماية دعم المزايا التنافسية+ يعد 
يمثاية مهام الا نهائية أو مستمرة للمدير ين الاستر اتيجبين . 


رؤية شاملة CTverview‏ : 

تناو لتا قى الفصل السادس الأنواع المختلفة من استراتيجيات عستوى النشاط 
العامة التى يمكن للشر كات أن تتبناها للحصول على مز ايا تثافسية و الثفوق على 
منافسيهم. وإذا ما وفق المديرون الاستراتيجيين إلى تطوير استر اتيجيات عامة 
ناجحة على مستوى النشاط » فسوفا يجدون اتقسهم فى مواجيهة موضوع 
حرج آخر وهو: كيفية اختيار التكتيكات التنافسية المناسية وانناورات المرتبطة 
بمركز ووضع الشركة من أجل ترسيخ مزاياها التنافسية على مدار الوقت قى 
بيكات صناحية مختلقة. وكما تشير التاقشات التى دارت حول المنافسة قى مجال 
صئاعة الأطعمة السريعة» فسوقه نستعر ض ذلك اللوضوع فى هذا الفصل . 

أولا + سنركز على كيفية محاولة الشركات فى الصتاعات المجزأة تطوير 
الاستر اتيجيات المتنافسية الت تذعم استر_اتيجيتها العامة . ثائياء سوق نتتاول 
التحديات المرتبطة بتظوير المزايا التنافسية فى مر حلتى المهد والتمو . ثالثاء 
صو ف نهاو ل الو قوفقه على طييسة العلاقات التنافسية فى الصناعات التى تمر 
بمرحلة التصموج . وهنا ستركز على قدرة مجموعة من الشركات التى تتبنى 
اسثر اتيجيات تتنافسية عامة ناجحة (متل السللاسل الرئيسية تليير جر )» على 
استخدام مجموحة متنوعة من التكتيكات التنافسية والتاورات لادارة امستوى 
العالى من التنافس الذي يسود مثل هذه الصناعات. أخيرأء سوف تقوم بتقييم 
اداو = الت ستر اتيجية التتافسية العامة للشركة فى الصناحعات التي تعر بعر _حلة 
الهبوطط ء حيث تكون المناقسة شديدة نظرأ لاتخقاض نسبة الطلب فى الأسواق 
أو انهيارها. وفى نهاية هذا الفصدل » سوف تدرك أن السعي الوفق وراء تينتى 
استر أتيجية عامة يعتمد على اختياز استر_اتيجية التتافس الصحيحية للادارة البيئة 
الصتاعية 
الاستر اتيجيات فى الصتاعات المجز أة :strategies in fragmented indusirîes‏ 

تتألف الاعات الجز أ من حدد كيير من الشركات سشيرة وستومسطة 
الحجم. وعلى سبيل القالء لازال صستاعة تأجير أشرطة القيديو صتاعة 
مجزاة جداء كذلك الحال مع صفاعة المطاهمء وصناعة الخدمات القائوئية. 
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حكن القصل السابع: استر أتيجية التناض م الييئة الصناهية 


وهناك اسياب كثيرة وراء احتواء الصناعة. على كثير من الشركات السشقيرة 
يدا من عدد قليل من الشركات الكبيرة . ففى يع الصتاعات هناك القليل من 
اقتصاآديات الحجم الكييرة :+ لذا فان الشر كات الكيير 5 ليس لذييا سير < يالقاآر نة 
مع المتشآت الصغيرة. وقي الحقيقةء هناك يعض الصناعات التى تفتقد إلى 
اقتصاديات الحهم الكبير 5 قتا : هناك الكتير من المشتر ين الوطنيين يفضلون 
التعامل مع الو كالات العقار ية المحلية؛ نظراً للا يتسو رونه من أمتلاكهم معرقة 
محلية أفضل مما لدى السلاسل الوطنية فى المجال. و تسن الشيئ بالتسية 
لصئاحة المظطاعم : حيث يقضل كثير من العسلاه اللأساوب اتشر د للمطعح 
الحلى . . وبال ضافة إلى افتقات اقتصاديات الحكمه تتميز الكثير من الصناعات 
المجزأة يعدم صعوبة عوائق الدخول (والدخول الجديد ييقى الصناعة مجزأة). 
وتعد صناعة المطاعم مثالاً جيدأ على هذا الموقفء إِذ أن تكاليف افتتاح مطحم 
جديد تعتبر معتدلة جدأ ويمكن أن يتحملها صاحب مشروع واحد» أيضاً فان 
تكأليف التظ:؛ العالية يمكن أن تبقى الصناحة گي مجال الصمتاعات المحزأةء وقد 
ايكون هذا الأسلوبي هو الأكفقر كفاءة إهمنيات اتاج ج اللأقليعية الإشباع 
١‏ حتياجات العملاء فى مجال نشاط الأسمتت . أخيرأ قد تكون الصناعة مجزاة 
يان احكيا جات العملام تتسم بالتخصسىء اللأمر الذي يترتب عليه الاقتصار 
على إنتاج كميات صغيرة من التتجاتء ومن لم لايوجد فرصة اتناج كميات 
كبيرة للوفاء باحتيآجات السوق . 

وتساهم تلك العوامل فى فر سن الاستر اتيجية التتافسية بالنسية لبعض 
الستاعات المزأة: وتبرز استراتيجية التر كيز كاشتيار أسابي.: و قدت 
لو اود ل د ال ل أن" تحاضات عمجمو حا العماددة 
و أحستياجاتهم ١‏ و تبيعا لكثائير النطقة الجغر اقيةء ولذلك نحد أن الكثير من 
الشر كات الصغيرة التخصصة تدير عملياتها داخل شرائح السوق المحلية أو 
القليعمية . وتتدرج كل أنواع المنتجات المصئعة بناء على طلب العميل مثل 
الأثاث : و الما یفن : و القبعات: : وأحذية الیو ت ۽ تخا هذه ألفثّة » و كذاك الحا 
مع عمليات الخدمات الصقيرة ة التى نتولى احتياجات معينة المستهيتكين ستل 
الغاسل والمطاعم وأندية الصحة ومحلات تأجير الأثاث . وبوجه عام قان 
شر كات الخدمة تشكل الجر ء ال لأكير من المنتشآت فى الصناعات المجزاةء نخلرآ 
لأتها توفر خدمات شخسية للعملاءء لدا يجب أن تكو ن اس تجاباتها متاسية 
ان" حتیاجات هر انام السات ع . 


ويتطلع المديرون الاسئر انيجيون لاكتساب وتحقيق مزايا التكلفة من خلال 
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القصل الساي ايع استر_اتيجية التتافعى و البيئة الصمتاهية Ta‏ 


تبثي استراتيجية التكلفة المنخفضة ء أو مزايا تدعيم المييعات والإيرادات المرتيطة 
بالتمسيير + و ذلك من خلال د تجتب الشكلات التى تقترن بالصناعة اللجزأة. 
و نظرا لاان عوائد إدماج اقصتاعة الجزاء اليا مآ تكون صضكمة؛ء لذلك ذلل حظ 
خلال التلاتین ستة الأخيرة اتجاه شركات كتيرة إلى تطوير استر اتيجيات 
تنافسية ار دماج السستاعات الهِر أة. هذه الشر كات تشمل قيما ييتها عتاجر كييرة 
مثل وول مارت» وسيزرء حِى سى ينىء وسلاسل الأطعمة السريعة مثل 

ماكدو ثالدز وير جر كتجء وسللاسل تأجير أشرطة الفيديو مثل يلوك باستر ء 
و مسلاسل الأئدية االصسحيةء فسشلة عن عمحلات الصسياتة وا لحامين 
والستشارين ‏ و لكى نتمكن هذه الشر کات من النعو ۽ تعر ير حصنا اتهاء لمكم 
تصيح من الر واد الصناعيين ٠‏ فإنه يتعين عليها الالتجاء إلى ثلاث استر اتيجيات 
تناقسية عامة وهى: )١(‏ الطقات المترابطة. (؟) الامتياز . (*) الاندماج 
الأفقى . 
السلسنة چchaînin‏ : 

تتينى شر کات ستل وول مارت و میداس انتر ناشو تال استر آتيجية «الحلفات 

الترابطة» لتحقيق المز ايا الرتبطة بر يادة التكلقة . وتتجه هذه الشركات إلى 
00 شبكات من الناقذ المترابطة بحيت تعمل ككيآن تجار ى كبير مو حد. 

ن القوة الشر ائية المذهلة التى تمتلكها تلك الشركات من خلال ساللاسل 
E bb‏ ة فى جميع أرجاء البالاد» تمتح تلك الشركات القدرة على 
التفاو ضن مع مور ديهم من اجل الحصول على ت تخقیصضات كبرى فی الا سعار : 
ا#امر الذي يتر تب عليه تعر ين سز اياها التناقسية ٠‏ وتتغلب هذه الشركات عط 
عوائق تكاليف النقل العالية من خلال إنشاء مراكز توزيع إقليمية» من شأتها 
ااا ن تساهم فى الاقتصاد فى تكاليف المخزون وتعظم مستوي الاستجاية 
لا حقياجات المتاجر و العملاء (وهنا هو تخصص وول مارت). وأخيرأ ولیس 
آخرا أدركت هذه الشركات اقتصاديات الحجم الكبير من خلال الاقتسام 
والمشاركة فى المهارات الإدارية عبر حدود السلسئة» ومن خلال الإعللان على 
مستو یی القطر بدلا من التر كيز على اللستوى الحلى . 
الامتياز Franchising‏ : 


تتبعت أل ايا | التنافسية ر أمقر اتيجية التشاطٌ التى تستخدم اثقاقيات كلل 
الامتياز ء بالنسنية للشر كات التمير_ ج قى الصناعات المجداة شما شو الحال ضع 
عاكدو تالدز او «ستشرى ۲١‏ ريال إستيت»» . وقي مجال متح الل"متيارر 376 
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Tah‏ القصل. السايم: اسدر_اتيجبة التتاقس و البيئة الصطاحية 


صاحب الامتياز (الأصل) الشخص أو الكيان الممتوح له الا متياز الحق فى 
استخدام اسم (الأصل) وسمعته ومهارته العملية فى موقع أو منطقة معينة. 
وإذا عا قاع الممتوح له اللا متياز بدور الديرء فإنه يجب فى هذه الحائة تحفيزه 
بقوة لإدارة دفة العمل والتحكم فيه عن كشب والتأكد باستمرار من ضمان 
جودة العمل حتى يمكن دائماً الوفاء باحتياجات العملاء. مثل هذا التحقيز يعد 
أمراً علي جاتب من الأهمية فى استراتيجية التمييز » حيث أته من المهم بمكان 
للشر_كة أن تحافظ على تقر دها. إن صعوية استمرار التحكم فى كثير من المنافذ 
الصغيرة يعد واحداً من الأسباب التى تؤدي إلى تجزئة الصناعات» والذى 
يجب الحر صن على إدارتها وفى نفس الوقت الحفاظ على تقر دها. ولااشك ان 
الاستياز يحل هذه المشكلة. بالإضافة إلى ذلك يقلل الامتياز من الأعباء المالية 
المرتيطة بالتوسع السريع مما يهبئ: الأجواء لتحقيق نمو سريع للشركة. 
وأخيراء يمكن للشركات الكبيرة المتميزة أن تجنى ثمار الحمالات الإ عادتية على 
تطاق واسعء وكذلك تحقيق مبداً الاقتصاد فى عمليات الشراء والإدارة 
والتوزيعء وذلك ما تقوم ماكدو نالدز بإتجازء بكفاءة عالية. وقى الحقيقة 
دن ماكدوتالدز أن تسعى وراء تبنى ريادة التكلقة والتمييز يشكل متزامن 
نظر أ لآن حق الامتياز يسمح بالتحكم فى التكاليف على المستوى المحلى : فضياد 
عن تحقيق التمييز عن خلال تسويق المنتجات على الستوى القومى . 
الاندساج الأفقى Horizontal Merger‏ : 

لقد اختارت شركات مقل "إتهاوزر - بوش”: و”ويلارد ديبار تمنقك 
ستو رز”» و"”بلوك باستراتتر - تينمنت”. استراتيجية مستوى النشاط المرتيطة 
بالاندماج الأفقى و ذلك يغرضص تعزيز وتقوية صناعاتها الخاصة. و على سبيل 
المذالء قامت ويلار د يتر تيب اندماج سلسلة من المتاجر االإقليمية من اجل تكوين 
شركة وطتية. ويمقدور الشركات تحقيق وإدراك اقتصاديات الحجم او تاعس 
سوق وطنية لنتجاتها من خلال تبتى الاندماج الأققى . ونتيجة لذلك تستطيغ 
تنك الشر كات تیت ريادة التكلفة او استر اتيجية التمييز او كالاهما مها . 

ان التحدى الذي يواجه الصناحة المجز أة يتمتل فى اختيار الوساتل الا كا 
علائمة سواء كانت - الامتياز » الحلقات المترابظةء أو اللاندماج الأفقى- و ذلك 
التغلب على السوق المجزأة» حتى يمكن إدراك الزايا اللتناقسية المر نوله 
باسثراتيجيات ستوى النشاط المختلقة. وبيدو انه من الصعب أن تفكر فى أا 
أنشطة خدمات على مستوی كبيرء سواء كاتت شركات استشارات ومحاسية” 
أو الاتشطة العنية بالوفاء بأقل واصغر احتياجات العملاء مثل محلات التجصلة 
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ووش صياتة السياراتاء فون أن تكون قد سلكت طر يق الل"ندماج من خلال 
تفت أآستر أتيجِيات الحلقات: المثر ايطة او حق ألا ستيار . 


الاستراتيجيات فى الصناعات التي تمر يمرحتتى المهد والتمو: 
تنشاً الصناعات التى تمر بمرحلة المهد بشكل نموذجى من خلال عمثيات 
التتحديث و التطوير التى تقوم بها الشركات الرائدة التى تأخذ حادة قصب 
السبق فى الاسواق الجديدة. وعلى سبيل المثال» نجد ان أبل هی التى أوجدت 
سوق الحاسبات الشخصية:؛. وأرجدت زيروكس سوق آلات النسخ 
والتصويرء وآنشأت ماكدونالدز منوق الأطسة السريعة .- وفي مسظم السالات 
تستطيع الشركة الرائدة أن تحقق أرباحاً ضخمة فى بداية الأمر سن و راع 
عمليات التحديث التى تقوم بها نظرا لأنها تكون فى تلك الآونة الشركة الوحيدة 
لمالكة لمنتج معين فى مجال صتاعى معين لفترة من الوقت . و على سبيل المثال ء 
تمتعت ایل بياحتكار فعتى لتعمورق قبل دخول آی ہی آم لسوق الحاسبات 

الشخصية عام ١5.55١‏ ع و سسکا ريوكس على نض الئوال لدة سبعة حشر 
عاماً قبل ان تنتهى فاعلية براءة الاختراح التى تمتعت بها زیر وكس والتى 
حققت: عت [كرها أرياخا مشمفمة- 

إلا أن الأرباح افعالية التى يحققها الجددون تجذب المقلدون المحتملون 
وف اا بالإضاقة إلى الشر كات التي تذخا السوواق قيما بعد . 
بويت خل عنتجو الو جه آلثانية السوق ع أثقاء هر و ر الصناعة يمر حلة النمو ٠.‏ وقد 
يؤدى ذلك إلى فقدات الشركة الرائدة مركز ها التنافسى المتقدم . ويو ضح الشكل 
)١/9(‏ كيفية تدهور معدل الأرباح الذى يتمتع به المجدد فى مجال صتاعى أثتاء 
مر حلة اللهين ء وذلك عند سا يكز أحم ويتهافت التدون على السوق اتناع هزر حلث 
التموء وهكتاء نجد أن المركز الاحتكارى لآبل الذى تمتسث به ليعضص الوقت 
الو بع وص ا اص و لوو ا ات 
اا وعقب انتهاء 1 الاختراع” ET‏ زيروكس 
كتير | من القلدين » ركان بعضا متهم مثل كانون وريكو من الشر كات التاجحة 
جدا فى هذا المجال . وأيضاً فى مجال الأطعمة السريعة» أدى نجاح ماكدو تالدز 
الميكر إلي جنب المقلدين بسا فييم برجر كنج ؛ وويتدى وصاتعى أطععة 
آخرين . 

ولاتزال شركات مل زیر وکس وماکدوتالدز فى منزلة اللقافسين الكيار 
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ير خم تدهور تصيبهم من حصصن السوق . وهناك مجددون أوائل لم يكن 
الحظ حليفا لهم . و على سبيل المثال فى منتصف السبعينات كانت شر كة ۲)64 
شى_ أو من طوز القااخصة الضوئية المسر_و فة ياسم كانت e HEA‏ و قت اتر هذا 
التقدم الأكثر أهفية في مجال الطب ال شاک مئذ اكتشاف اشعة اکس + حيث 
ان القاحصة الضوئية كانت تأخذ صورة ثلاثية الأبعاد للجسم وزغم أن 
شركة 18۸1 كانت هى الشركة الر ائدة في هذا المجال ٠‏ إل اتيا اتخذت موقفه 
المتفر ج من القلدين . ومنهم جنرال الكتريك النى استولت على الصوق من هذه 


شكل رقم (لارة) 
كيفية التنافس حول أرباح الشركة المبتكرة 


انين في لسر هه ا 


الو قت 


5 جد فصن ی یی س ع 
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الشركة واستأثرت بهاء حتى انسحبت شزكة 183:14 فى نهاية المطاف من صوق 
والكآا تي فى مستهل التمانينات . و على نشسنى المنوال » سارت ياو مان + التى 
اخترعت الة الجيب الحاسبةء ثم وققت تشاهد تكساس انستر ومتت وهي تقطف 
خسار هذا الايتكار على المدى الطويلء كذلك كانت شركة رويال گروان كولا 
ھی أول من قدم أتواح الكولا منخفضة السعرات »: ولكن تولى حصاد الأرياح 
الترتبة على هذا الاختراع كلا من كوكاكولا ويبيسى . وهكذا قد نجد أن 
صاحب السبق قد يخر ج خاسرأً لصلحة صاحب الموجة الثائية كلما حمسي رطيس 
المتاضسة فى المجال الصناعى . 

ومع حتمية حدوث المماكاة والتقليدء يكون الوضوع الرئيسى يالتسية 
للشركة اللبتكرة فى المجال الصتاعى » الذى يمر بمر حلة الهد متجسدا قى كيفية 
استغلال عمليات التحديت لبناء مزايا تناقسية على المدى الطويل»: ترتكز على 
التكلقة اللتنخفحمة أ و الثمييز . وكوافر لذج ۽ الشركة اٿ خيارات من 
الأستراتيجيات: )١(‏ تثمية او تطوير صويق الايتكار بنقسها. (؟) تسويق 
الابتكار بالاشت راك مع شركات الخرى من خلال تحائف اسثر اثيجِى أو 
مشروعات مشتركة. (؟) آلثر خيصي بالابتكار [لآخرين رتراك مسئوليات 
تما وور الوق أوهم. 

يعتمد الخيار التموتجي للاستر اتيجية على الإ جابات الخاصة يكلثة اسثلة. 
أو : هل تمتلك الشركة الجددة الخيار الثم دجي لأمستقغلال الد بكار وتحقيق 
المزايا التنافسية؟ ثآانياء ما مدي الصعوية أالتى بوراجييا المفلذون "سئس اخ 
عمليات الابتكار ء بمعنى اخرء ما مدى صعوبة غوائق المحاكاة؟ و تثالثاء هل 
هناك مناقسون أقوياء بمقدورهم محاكاة الايتكار بسرعة؟ . ولاشك اننا نحتاج 
الى الاجابة على هذه الاسئلة الثلاثة قبل الشروح فى متافشة الاختيار المثالى 
أل ميثر_اتيجحية التحفيت . 
الأصو ل المكملة Complementary Assets‏ : 

و کے تلك السا سين الطلوية ل" استشغلت ل اللا يتكار الجديد ق سا شح اكتساب المزايا 
التتاقسية بتجاح . ورهن تفل أكثر ال مكانات الكملة أهمية هي تسهيلةات التصنيم 
المتاقسة القائرة على التعامل مع معدل اللتمو السر يع فى طلبات العملاع مع 
الحفاظ على جودة المتنج العالمية. إن الحالة الفنية المتطورة لتسهيلات التصنيع 
تمنح القائم بعملية الابئكار القدرة على التحرك السريع مستر شداً بمنحتى الخيرة 
دون مواجية اختناقات فى عملية الإنتاج أو مشكلات قيما يختص. بجو دة المتنج . 
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إن العجز فى الوفاء بتلك الاحتياجات بسيب هذه المشكلات يهيئ القرصة 
للم قلدين لذ خو السورق . و على سييل انال :۽ استسلاحته: كو مياك تحقيق نمو 
سريع فى السوق اعتمادا على الحاسبات الشخصصية «وهوت 1515 خلال 
التصنعيتات و ذلك على حساب رائدة افتتج أى یی أمء ع و قت حدث ذلك يذز جك 
كبيزة لان 1824 افتقرت إلى الحالة الفنية التطورة لتسهيلات التصنيع ليناء 
حاسيات متخفضيمة التكلفة » بيتما كانت كو مباك تمتلك ذلك . 

تشتعل االامكاتات المكملة ايضا على حق المعرقة فى التسويق» وقريق 
فبيعانت بتممرٌ دالكفامة : وصهولة ور ود شيكات التو ز يم + قضاك حت خدمات ها 
يعد البيع وشبكة الدعم . . والاشك ان كل تلك اللا مكاتات تساعد المبتكر على ينام 
وا ساع الول" » للماركةء قضلة انه تساعده على إدراك وتحقيق عمليات 
اختراق السوق يبسرهحة. وقى القابل تو دی الرّدانات الثائجة قي الحهم الى 
سواه عي ب No‏ 

ن إنماء وتظوير مثل هذء الإمكانات المكملة يعد مكلف ا جدا؛ وتحتاج 

الدج نات فن رة للهة فين عمليات حقن برؤوس أموال كبيرة لهذا 
الغراض - و هتا يكمن سبب خسارة أصحاب السيق : DE‏ ا 
الذين عادة مايكوتون شركات كييرة وناجحة تستحوذ على موارد ضخمة 
ساعد على تقوية سر كز ها فى مجال الصتاعة الجديدة بسر عة وتعت كان سن 
شر کتا سیو لت بأكار د و شرع أم ستاب“ واخنها على الشركات التى يمكن أن 
تتحر ك بسر عة كى تقيد من القرصن السانحة» عتدما تتمكن الشر كات الا خر 
سن افتتاج اسوق جديدة انتجاتهاء كسا هو الحال مع الأقراصن الدمجة او 
اقز اصن القلويى «بيممه1» . وفى عام ۱۹۹٩‏ شرعت هيوليت ياكارد فى إنتاج 
حاسيات شخصية د خلت محال التآفسة مباشر 5 سم حاسيات گے میا + 181 : 
وأبل التى كانت تمثل صاحبة السبق فى هذا المجال 
مدي صعوية عوائق المحاكاة : 

لقد تعر نا لعواثق الحاكاة فى القصصل الرايعء» و ذلك عتدما تتاولتنا بالنقاش 
فد ستاتة و قو ة المز ايا التنافسيك . وكما تتذكر فإن عوائق المحاكاة هى العوامل 
التى تمئع المتاقسين من تقليد الكفاءات المتميزة الشركة. أيضا تحول عوائق 
المحاكاة بين النافسين : صنو صا متتجو الو ية الثائية أو آلو جات المتايعة من 
محاكاة ععلدات التحتيث ائتے قامت يها الشركة. وير غم إمكائية استنساخ أف 
ابتكار » إلا أنه كثما ارتفعت درجة صعوبة العوائق : استغرق المتاقسوت د قتا 
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اطول فى إنجاز عملية المحاكاة . 

وتمتح عوائق الحاكاة للشركة التى تقوم بعملية التجديد» وقتا لتحقيق اللزايا 
التنافسية. وتعتير براءات الاختراع سن بين العوائق الأكثر استخداما یما 
يشتصص بالمعاكاء. ولقد تمكنت زيروكس من حماية التقنيات الخاصة يآللات 
النسخ الخاصة بها بترو ع واقية من براءات الاختراعء الأمر الذى تركب 
عليه إرجاء أى محاولة تقليد لنتجاتها دة سبعة عشر عاماً. إلا أن ذلك لا يمتح 
من المتاورة حول تن اع ات آل ختر اع ٠‏ ولقد أوضحت إحدى الذراسيات او دلت 
قد ححت مغ اكثر من +25 من عمليات التحديتث السجلة بمو جب براءات 
الاختراع خلال اربع سنوات . اما إذا اتسمت حماية الابتكار بالضعقفء ققد 
تلجأ الشركة إلى محاولة : إبطاء عملية المحاكاء عن طريق تطلوير منتجات جديدة 
وإجراء ما يرتيط بها من عمليات فى إطار سرى . ومن أشهر الشركات التى 
رت ات ایر م کرک کر اکر وای سافظت علي سن تر كين اوی 
ا جيال متعاقية. ولكن نجاح كوكاكولا فى هذا الشأن يعد أمرأ استشناثيا. ! 
قدرت دراسة تتاونت ماتة شر كة » أن العلومات التعلقة بقرار الشركة لإقتاج 
منتج رئيسي جديد غالياً ما تكون سمعروفة لمنافسيها فى خلال من ۱۲ إلى ١‏ 
شهر سن تاريخ اتقاذ القرار الا صلی ۔ 
المتافسون القادروت : 

وهم الشر كات التى تستطيع التحرك يسرعة لتقليد ومحاكاء الشر كات 
الرائدة وتعتمد قدرة المناقسين علي تقليد الشر كات الرائدة على العاملين 
التاليين: )١(‏ مهارات البحث و التطوير )١( ٠.‏ التو صل إلى الإمكانات المكملة . 

يمكئا أن نقول بصفة عامةء أنه كلما ارتفع عدد المتافسوت القادرون على 
الوصوف إلى ميارات البعث و التطدس امود االإمكانات المكملة الطلوبة 
لمحاكاة الابتكار ‏ كلما امكن التو صل الى تحقيق عملية المحاكاة بشكل أسرع . 


وقي هذا السياق يمكن ان نعزو ساز ات اليحث والتطوير لقدرة المناضين 
على حكس تو جيه و استعر اسن ال بتكار لاستكعشاقف طبيعته بسر عة من أجل 
تطوير منتج مشابهة. ولنتدير معا على سبيل المثآل : القاخصة الضوئية «كات 
انتم إن اشتر ت شركة جى «ع٤G»‏ واحدة من أولى هده القاحصات النى 
انتجتها شركة خ311ط» وقام بعد ذلك خبرائها القتيين يفحص واستكشاقف هذه 
القاحصية بشكل معكوس » وبر غم التعقيد التقتى الذي يقترن به عتا المنتج > إلا 
ان شركة جي +5 6» تمكنت من تطوين نسكتها القاصةء الأمر الذي سكن 
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شركة حِى منت سرعة محاكاة شركة «آااع» » وفى تياية الطاف تمكنت سن 
إقصاء «241» كأكبر مور د للقاحصات الضصوتية C41‏ . 

ويعتبر كل من الاصول المكملة » وإمكانية وصول المناقسين إلى السوق »: 
وحق العرقة المرتبطة بالتسويق والبيعات ؛ أو قدرآت التصنيع من الحددات 
الرئيسية للعدالات المحاكاة. وعلى قرضن أن القلدين يفتقرون إلى وجود 
الا مكاتات المكملةء فإنه يتعين عليهم فى هذه الحالة » ليس فقط محاكاة عملية 
الا بتكار » و لشن يتعين خطيهم ایا محاكاة ال" مكاتات المكملة الخاصمة يالشر كات 
الميتكر 2 . ويعند ذلك أمرأ مكلقاً جداء كما اكتشفته شر كة ” 1 & ٣و“‏ عتذها 
حاولت دخول أسواق الحاسب الشخضى عام ۱۹۸4ء حيث كانت تقتقر الى 
إمكائات التسويقي (قربق المبيعات وشيكة التوزيع) الضرورية لتدذعيم منتحات 
الحاسب الشخصى » إن الاقتكار إلى هذه الإمكانات »ء والوقت الذى تاخذه ليتاء 
ذلك يفسر جز ثيا لادا ويعد مر ور اربع سنوات من دخو لها ذلك السوق ٠»‏ 
تعرضت شركة ايه تی 4 تی إلى خسارة ت , ” يليون دولار. ولم تظهر بعد 
كمناقس قوی . 
استراتيجيات التحدیت : 

يتصمن الجدول )١/9(‏ ملخصا لتأثيز العوامل الثلاثة ك التي سيق از شارة 
إليهاء الإمكاتات المكملةاء مدى صعوية عرائق الحاكاة وقدرات اللنافسين على 
اختيار استر اتيجية التحديث . و تكتسب الاستراتيجية التنافصية لتطرير و نسويق 
الا" يتكار معني و فاعلية عندحما تتوقر العتاصر_ التالية: [1) امعتلتك المبتكز 
للمكاتات اللكملة الضصرورية لتطوير التحديث . (؟) ارتفاع درجة صعوية 
محاكاة الا بتكار . (؟] محدودية عدد المثاقسين القادرين. وتهيي الأمكانات 
المكملة فرصة التطوير السريع والترويج للابتكار . كما تمنح عوائق المحاكاة 
ثات درجة الصعوبة العالية وقتا للشركة المحدثة لتحقيق اللزايآ التنافسية» 


جدول رقم (۷) 
استراتيجيات تحقيق الأرباح من الايتكار 


هل يمتلك اليتكر كل | درجة صعوية عو الق | حدد اتناقسين» 
| ال مكاتات التكعلة المطئربة؟ | 
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ت ا ۳ 


انفصل اتسابع: استر أتيجية التتاض والبيئة الصذاعية 
وترسيخ عوائق دخول اكثر صلابة من خلال تحقيق الولاء للماركة أو الخيرة 
المرتكزة على المزايا . و كلما قل عذد المنافسون القادر ون » كلما تصن احتعال 
ای هنهم في تجنب عوائق المحاكاة ومن ثم سرعة محاكاة الابتكار . 

تكتسب الاسترائيجية التناضية لتطوير وتسويق الابتكار بالاشتراك مع 
شركات أشرى من خلال التحالف الاستراتيجى أو الشروعات الشتركة؛ 
معنى ويعدا اعمق بالنظر الي توافر العناصر التالية: )١(‏ افتقار المبتكر الى 
الإمكانات المكملة. (؟) ارتفاع درجة صعوبة عوائق المحاكاة. (؟) وجود 
منافسون قادرون ‏ وفى مثل هذه الظروف؛: يصبع الدخول فى تحالف مغ 
شركة اخرى تملك الأمكانات امرا ذو مغزى » بمعتى اخرء التحالف مم 
منافس قوى . وهن الناحية النظرية يمكن ان نقول ان مثل هذا التحالقف فد 
يكون مفيدا للطر فين ء ويستطيع كل شر بك ان يحقق ازباحا عالية؛ كان 
يستحيل عليه تحقيقها بمفر ده أن المحاولة التى قامت بها شركة بوذدى شوب 
انترتاشوتال للتصرفا منفرذة . فى سبيل الدخول لأسواق الولايات المتكدة 
الأمريكية بدلا من التحالف مع شركاء أمريكيون تصورها الاستراتيجية من 
الواقع رقم )١/9(‏ حيث توضح المتافع المرتبطة بالتحالقات فيما يتعلق بالاستثمار 
السريع للابتكار 

وتكتسب الاستراتيجية الثالثة »ألا وهى استراتيجية منح الامتياز معتى وبعدأ 
أعمق لدى تواقر العناصر التالية: )١(‏ افتقار الشركة المحدثة للإمكانات المكملة. 
(؟) اتخفاض درجة صعوية عوائق المحاكاة. (؟) وجود متاقسون أقرياء. إن 
المزاوجة يق انخقاض در س صنو نة صو أشق المحاكاة؛ ور جورت كتير هن 
المنافسين القادرين ٠‏ يجعل من النقليد أمرأ محتوما فى الغالب. إن اقتقار البتكر 
إلى اللإمكانات المكملة يشير إلى أن المقلد سوف ينجح فى سرعة الاستحواذ على 
المزايا التنافسية للمبتكر . وبالنظر إلى تلك العوامل. وحيث أن الانتشار السريع 
لتقنية اللحدث من خلال المحاكاة يعد أمرأ محثوماء إلا أنه يمكن للمحدث ان 
ينفاد ما يترتب على ذلك من نتائج من خلال متح حق الا متياز والترخيص 
باستغلال تقتيته: اذ أن نك وحايه على الكل قرصة حفى بعص القمان بن 
اتتشار تلك التقتية . 
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استر اتيجية سن الواقع نوه 
اقتتاح محلات بودى شوب بعد فوات الأوان 

فى عام ١3575‏ خطرت فكرة (الإنيتا روديك) يائعة الزهور السابقة وصاحية 
قندق صغيز فى جنوب اتجلتراء وتدور هذه الفكرة حول إزكاء المشاعر العاطفية | 
| ضد استخدام الحيوائات فى اختبار ستحضر أت التجميل ونشر موجه بيثية 
تستيدفه اثثر كيز على التتجات الطبيعية . ولقد أو ذلك لإنيتا بإنتاج مجمرعة 
مول کر یمات الیش رح و الشاعيوهات و التو سیو تات ت الصنورهة عن زيوت الفاكية 
و الخصضير آواتهء يدلا" من التتجاته الحيور انيه . ولم تكن منتجاتها هذه فى حاحجة إلى 
| تجريتها على الحيوانات . وشر حت روديك فى بيع منتجاتها الجديدة من خلال 
محل صغير فى مدينة برايتون التى تقح على اليحر ‏ ولقد فاقت التتائج أكثر 
توقعاتها جموحاً إذ حقق خط إنتاجها من مستحضرات التجميل نجاحا فورياً: 
| وللاستقادة منه بدأت فى متح امكيازات لاقتتاح محلات تدعى يودى شوب 
لتر ویج وبيع منتجاتها. وبحلول عام ١557‏ كان هناك أكثر من ۷۰۰ محل من 
هذه المحلات قى جميع أتحاء العالم » حققت حجمأ من , الببعات ير يو على ٠١‏ ت 5 
عليون دو لاز - 

وفى بريطانياء واوروباء ومن أجل الإإسراع بمعدل تمو الشركةء تجأت | 
روديك يشكل أساسى إلى منم الا متيازات الخاصة يمتاجرها من خلال التحالقات 
مع أقراد أو شركات أخرى . وفى معرصنى مسعاها لدخول السوق الأمريكية فى 
عام ۱۹۸۸ء قررت يكون لها متا جر ها المملوكة؛ وان تكيح من سورحة التو مع 
فى حمليات صفح اللامتيازٌ ء ولك هذه كاتنت غلطة مكاقة . ويسزرهة لاا شتا 
شركات أمريكية كبرى تمل فى مجال مستحضرات المتجميل مثل «إيسنى 
لاودرء وليزلى ونكستر»» وحود الفرصة التى أتاحتها روديك قى هذه الشريحة 

سن السوق التي تمتا يالنمو السر يع - وتحركت هذه الشركات بسرعة لتظيد | 
متتجات (١‏ زو فمكاء والذى لم يكن صسعيا من التاحية الفنية » ثم بدأت هذه الشركات 
فی تسويق مستحضير أت التجميل الطبيعية الخفاصة بها و على سبيل اتال : 
شرحت إيستى لاودر فى تشر منتجاتها من مس تحضر ات التجميل . و اقتتحت 
ونكستر «دياث آند يودى وركس» من أجل ييع متتجائها الخاصة من مستحضرات 
التجميل . و گلا هذين المشروعين قد أحرز! تجاساً كبيرا واسكحو ذا على نصيب 
كيير من حسصسسن السو قن 

وقى عام ١535٠‏ أدركت روديك مدى خطورة التهديدات الصادرة عن 
مقلديهاء ومن ثم شر حت في التحر لك بسر عة النج اعتيارأت تتعلق يمحالاف بر دنه 
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نكسن 


القصل السلابع: استر آتيجية التناقس ر البيئة الصقاصية 
شوفه فى الو “يات التهدة : وتم على إثر ذلك افتتاح أكفر من ١١‏ محل في عام 
١557‏ - و ہد شم ان تلك المسلتات قد احرزت تجاهاء ال أن م التااهر فى الفتتاحها 
ا أعطى القرصة لمنافسى رروديك لترسيخ اسمائهم التجا؛ ريةء كما أنهم تجحوا فى 
تجريد منشاتها من سسة المتفرد التي تمتعت يها منتجاتها فى أو ر وبا هذا وتمثل 
آلو “يات التحدة 3 أكبر سوق عالية لستحضرات التجميل: و تعد مستحسيير ات ١‏ 


التجميل الطبية أسرع شرائح هذه السوق نموا. ولاشك أن هذه الغلطة قد كلقت 
تود شورب يللامين الدو ار امته. وائر كت ر وديلك اتهااختار ت الاستر اتيجية 
الخطأ. فعتدما يكون المتتج المبتكر سهل التقليد ويو جد كثير من امتافسين القادر ين . 
فلاشك أن الدخول فی تحالفات مع آخرين يسهم فى تسريم معدلات تطوير المنتج 
الحففت . 


سد ستراتيجية فى الصناعات الثى تمر يمرحلة النضح : 

تتيجة لشدة المنافسة فى مر حلة الاتتقاء والغريلة يتحول المجال الصتاعى إلى 
مجال مدمجء ولذا تخضضع الصناعة التى تمر بمرحلة النضج لسيطرة عدد 
صقيز من افشر کات الکیر چ . وز غح أن الصناهة فى مر حلة الخنضج قد تحتو چ 
على كتير من الشركآت متوسطة الحهم : ه بو الكثير من الشر كات الصغيرة 
الملتخصصةء الا ان الشركات الكيرى تحدد طبيعة المنافسة فى المجال الصئاضشي 
حيث أن تلك الشركات يمقدورها التأثير على العو اسل المتنافسية الكمسسة. 
والحقفيقة أن تلك الشركات هى تلك النى نجحت فى تطوير أف ضف 
الاسترراتيجيات العامة على مستوي النشاط الصتاعة . 

وبتهاية مر حلة الانتقاء والخربلة تظهر مجموعة اسثر اتيجية مكونة من 
الشركات التي تتبئى استراتيجيات تتاقسية عامة مثشابهة فى نقس الجال 
الصناعى . وكما أوضحنا فى الفصل السادس فإن كل الشركات التى تتبتى 
اصتر اتيجيات هنخفضية التكلفة يمكن ان تتضمنها مجموعة أسثر أتيحية و احدة » 
أما كل الشركات التى تتبنى استراتيجية التمييز قآنها تشخ سدس ةه اس اتيدية 
أخرى + كما تشكل الشركات التى 3 تتيتى استر انيكية اثثر كيز مجو صة تالنة ب 

وتتوم الشر كات إفن ترج لمن مجال ستاعى راسد يمعايشة كتين 
أستر_اتيجيات مستوى النشاط ليعصييا البعسن : و تعلمد انها آنا أتجيت ثتغير 
استر اتيجيتها: فإن ما تتخذء من إجزاءات فى هذا الصدد قد يتير استجايات 
نتاقسية عن متافضسيها فى مجموعتها الاستر أتيجية» ومن قبل الشركات صضصمن 
مجموعات أخرىء والنى قد تشعر ينو ع من التهديد نتيجة لتغبير الاسترائيجية . 
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مين الفصل السايع: استر اتيجية التناشى و البيئة الصناعية 


وعلى سبيل الثال » نجد أن المنتج المتميز الذى يشرح فى تخفيض أسعاره 
تتيجة لتبنيه تفتيات أكثر كفامة من حيث النكلفة : فإنه يذلك لابهدد فقط التتجون 
المتميزون الآاخرون فى مجعو عتهء ولكنه ايضا يهدد الشر كات متخقضة التكلفة 
تتيجة لشعورها يان هامشها التنافسى يتعر ض للتأكل . وقد تتجه الشركات 
الأخرى إلى تغيير استر اتيجياتها كرد فعل على ذلك الموقفاء ويتجلى ذلك 
داتعاه معظمها تخفض أسعار فاء كما يعدث حالياً فى صتاعة الحصاسيات. 
الشخصية. وهكذا نجد أن الطريقة التي تغير بها شركة واحدة أو تعدل 
اسثر اتيجية مستوى التشاط الخاصة بها على مدار الوقت تؤئر على الطريقة 
التى تتعامل بها الشركات الا خرى مم استر أتيجيتها ‏ وهكذا ومع ايتداء مر حلة 
التضج فى دوزة حياة الصناعة تكون الشركات قد تعلمت وأذركت مدي 
الا عتماد المتبادل لل'مشر اتيجياتها . 

وفى الحقيقة أن اللوضوع الرئيسى, الذى يواجه الشركات قى الصتاعة التى 
ثمر بمرحلة النضح يتجسد فى تبتى استرآتيجية متافسة تسمح فى تقس الوقت 
لكل شركة مستقلة يحماية مزاياها التنافسية مع الحفاظ على عسمتوى ربحية 
الصتاغة. ولن تولد أى استرانيجية عامة ر بحأ يفوق العدل الملتوسطء إذا ها 
كاتنت العوامل التنافسية التى تحكم هذء الصناعة تتميز بالقوة» بحيث تيدو 
الشركات وكأنها تحت رحمة الدخلاء الحتملين؛ والموردون الأقوياء» 
والعملاء الأقوياء وعلم جرا. ونتيجة لذلك تيد أن الاستراتيجية التنافسية فى 
الصناعات التي تمر بمرحلة النضج تتمحوز حول تقهم وإدراك كيفية قيام 
الشركات الكيرى يمحاولات جماعية لتقليص قوة العوامل الخمسة من اجل 
الحفاظ على هعدلات الزيحية لكل من الشركة والمجال الصذاعى ككل 

وتستطيع الشركات التى تعتمد على بعضها البعض حماية مزاياها التنافسية 
وارباحها من خلال تيتى تحر كات تنافسيةء و تكتيكات معيئة اتقليصن حجم 
التهديد الناتج عن القوة التناقسية. وقي الاقسام التالية» سوق تتقخص معا 
التحر كات و التكتيكات المختلقةء السعرية منها و غير السعرية: التي تعتمدها 
الشركات - أولاء لاعاقة عملية الدخول إلى المجال الصتاعى » وثانياًء لتقليص 
مستوى التناقس داخل الميال الصناعي . ثم يعد ذلك تنتقل لتاقشة الأساليب التى 
تتيعهاالشركات لاكتساب مزيد من التحكم والسيطرة على الموردين 
و المشتر ين . 
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الفسل السابع: اسكر_اتيجية التناقس ٠‏ اتبيئة الصناعية TA‏ 
شكل (0/؟) 
استر اتيجيات إعاقة الدكول إفى الصتاعات التاجحة 


امهتر اتيجيات إعاقة الك خر ل 
إلى 11 اا ارت اننا 95 3 


المحافظة على طاقة 
انتاجية اضاشية 


استراتيجيات إعاقة الدخول إلى الصناعات التاجحة : 

بمقدور الشركات استخدام ثلاث طرق رئيسية للأعاقة عمليات الدخول من 
قبل المتافسين الحتملين » من ثم الحفاظ على ربحية الصتاعة وزيادتها. ويبين 
الشعل ("/ ")| هذه الطر ق و هى : تو سيم خط المنتج : وتخفقيضسسن السعرء المحاقطة 
على طاقة إتتاجية إضاقية . 
توسيع خط المنتج : 

نادراً ما يقتصر إتتاج الشركة على منتج واحد فقط . إذ أن معظم الشركات 
فح فصيو ر د EE‏ عه E‏ تستهيفاه شر ائح مخطفة من 
السوق » وبذلك قإنهم يوسعون خطوط التثج . ومن اجل تقليصس خطر التهديد 
التاتج عن تهديدات دخول السوق + احيانا تلجأ الشركات لتوسعة نطاق 
املتتجات يغرض تغطلية مجموعة واسعة من الشراقح السوقية ر ويد دي ذلاف 
إلى تكوين عائق دخول حيث يجد الناضون المحتملون الأمر أكثر صعوية 
لدخول معمجال صناعى لايو جد به شرائح تسويقية غير مغطاءة. و تلك 
اللاسثر اثيجية التي تتجسد فى تينى خط الولانتاج الواسع لتحتو تة دو ن دخول 
المتافسين تعرف باستراتيجية إكثار المنتج . 

وقد تعرض كبار صاتعى السيارات الأمريكيين لخطر دخول الشر كات 
اليابائية إلى شرائح السوق قي الولايات المتحدةء نظرأ لاتيم قد تباطتوا قى 
شغل شرائح السيارات الصغيرة الشاغر 5 او ولم يتيتوا استر اتيجية توسيع خط 
امنتج ) . و لأيمكن التماس عذر أو ذريعة الصاتسين الأمريكيين فى هذا الشأن : 

حيث أن لديهم باع وخبرة طويلة فى تصنيع السيارات الصغيرة فى عملياتهم 

اة إذ كان يتعين عليهم رؤية الثغرة والعمل على سدها قبل عشر 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


TW a‏ القصل السابع: استر اتيجية التنافس, و البيئة السصئاعية 


سفواته» ولكن نظرتهم اتحسرت فى أن السيارات السصغيرة تعتى أرياحاً 
صغيزر_ة. اسا فى صتاعة و جيات اللإفظار اللكونة من الحيوياء فعلي الجاتب 
ال خد تجد ان المنافسة ترتكز على إنتاج انواع جديدة من الحبوب للوقاء 
برخبات الستهلكين الجديدة . وهكذا تنجد أن عدد تلك الئو عيات عن الوجبات 
يتزايد ويتصع + مما بتر تيه عليه زيادة در جة صعوية دخول منافسين جدد فی 
هذه الشر يحة من المسوق ‏ 

والشكل (/؟) يو ضح كيفية إسهام تو سيخ خط التتج فى إعاقة عمليات 
الدخول إلى المجال الصناعى . إذ أنه يصور الساحة التى يحتلها المتنج فى 
صتاعة الخطاعم على يعدين: )١(‏ الييتة والحيظ الذي يتراوح سن الوجبات 
السريعة إلى تناول العشاء على ضوء الشمو ع . (7) نوحمية وجسودة الطعام : 
والذى يتراوح من اللقوسط إلى الممتاز ‏ إن الدوائر التى تمتل. مساحة المنتج 
التى تشغلها المطاعم تأخذ مو قغها على هذين البعدين . وهكذا تستطيع القول أن 
ساكدو نالدز نحق مو قعا وسطا فى الجودة فى مجال الوجبات السريعة هت 
الفجوة فى مساحة المنتج تتيح الفرصة أما م م خا محتمل أو متاق سا1 
للدخول إلى السوق ء واتقيام يغار ات وشزوات.. اما مساحة اللنتج المظللة قتسثل 
المناطق حيث يمكن للمطاعم الجديدة دخو ل السب وة ء و مع مد أعاة أن شغل 
الأساكن الشاغرة فى المساحة الخاصة بامنتج يؤدى إلى خلق عائق للدخول 
و يجعل من الصعب بالتسبة للشركة الجديدة أن تستحوذ على موضع قدم فى 
السوق وأتجعل من نفسها منتح عتميز . 


شكل رقم (/”) 
تو صييع خط اک اس 5-6 
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القصل السايع: استراتيجية التناقس و البيئة الصتاعية TY‏ 


تخفيض الأسعار : 

فى يعض المواقف يمكن استخدام الاستر اتيجيات الر تبطة يالأسعار ء بسا فى 
ذلك استراتيجية تخفيصن الأسعار + وذلك يغرض الحيلولة دون دخول 
الشركات الأخرى الى المجال الصتاعيء مما يترتبه عليه حماية هوامش الريح 
الخاصة بالشركات فى ذلك المجال الصناعى . وعلى سبيل المثال ٠‏ فإن وأحدة 
من استرائيجيات تخفيض الأسعار هى أن یتم قرض صسعر حالى فی بادئ] العو 
للمنتج لتحقيق أرياح قصيرة الأجلء ويعدها تخقض الأسعار يشكل كبير من 
أجل تدعيم نصيب الشركة من حصص السوقء وفي نفس الوقت مثئع دخول 
الشر كات التافسة اللمحتملة ‏ وهكذا تبعت الشركات التى لها مكانة في العال 
بإشارات للدخلاء المحتملين » مضمونها أن هذه الشركات سلجأ إلى استخدام 
مزاياها المتنافسية لتخفيض الأسعار للمستوى الذى يصعب معه على الشركات 
الجديدة تغطية تكاليقها. كذلك تسمح هذه الاستراتيجية السعرية باللحاق يمتحنى 
الخبرة و تحقيق وأدراك اقتصاديات حجم فوية . وحيت أن التكاليقف تتخفض 
مع إتخفاضص الأسعار قإنه يمكن الحفاظ على هوامش اثر بح . 

ومع ذلك فإن هذه الاستراتيجية من المحتمل ألا تمتع دخول المتافسين 
الأقرياء الحتءعاينء وهم غالبا الشركات الراسخة التى تحاولاء إبحات قر سر , 
استثمارية مربحة فى مجالاات صناعية الخرى ٠»‏ قمثتاد يصعب لينا أن تتصورر 
أن شركة “ترى ام" تخشى دخول مجال صناعى لأن الشركات العاملة فى هذا 
المجال تهدد يتخفيضى الأسعار + إذ أن شركة متكيا تمتلك الموارد التى تمكنها من 
تحمل ای خسائر على المدى القصير . ولقد اعتزى هيونت باكارذ يعض 
المخاوف و القلق حيال دخول عمال صتاعة الحاسبات الشخصية التي تكسم 
بحدة المنافسة؛ء و ذلك بالتظر الى ما تمتلكه من الكفاءات المتميز ة التى تتسم 
بالقوةء ومن ثمء ربما تقتضى مصلحة الشركات التى لها مكانة قى هذا المجال 
قيول دخلاء جدد مع التخلى عن طيب خاطر عن حصية من نصيبها فى السوق 
بشكل تدريجى لصالح الدخلاء الجدد و ذلك للحيلولة دون تشوب حرب 
اسعار اذا كان ذلك محتملة . 


وتشير الأدلة والبراهين على أن الشركات تتجه أولاً إلى كشط أو قشد 
السوق وتفرض أسعارأ عالية خلال مرحلة النمو لتعظيم الأرباح على المذى 
القصير . ثم تيداً قى التحرك مستهدقة زيادة نصييها من حصص السوق مع 
فر ض أسعار منخفضة للتوسع يسر عة فى السوق ٠‏ وتدعيم سمعتهاء وتحقيق 
اقختصاديات الحجم ء وتخفيضن التكاليفاء فضلا عن إعاقة من يحاول 
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TY‏ ْ الفصيل السايع:استر اتيجية التنافس, و البيئة الصصتاعية 
الد حول من الشر_ كات اللناضة 
چ تتت سا ا يدخل المتأفس بالقعل : تنكجه الشر كات ألتى ليا مكانة في الجال 


الصخاصى إلى كفصن الأسعاز ENE E‏ والتخلى عر تصيب سر 
خصص السوق يغرض خلق بيثة صناعية مستقرةء كما يمكنها الاعتماد على 
التكتيكات التنافسية غير السعرية: ۾ هئل نتويع و تمييق المنتج + و كذلك لتعظيم 
الأرباح على المدى الطويل. و في هذه الحالة: تصيح المافسة غير السعرية 
القاعتة الر ئيعمية للتتاقس داخل الجال الصا صي : و س ار جح أن ENE‏ 
الأسعار فى الارتفاح كلما انجهت النافسة الى الاستقر ار . وهكذا نهد ان 
التكنيكات التتافسية مثل. التسعير وتمعييز المنتج كلاهما ير تبط بالصناعات التى 
تمر بمرحلة النتضجء وهنا تتخذ القرارات التنافسية لتعظيم عوائد الاستراتيجية 
العامة تلشركة. وصفاعهة السفر جواء التى تناقشها الاسئراتيجية من الواقع رقم 
(9/0) ققدم مثالا على كيف ومتى يمكن أن م الشركات كلا من 

ت السعرية و قير السعر ية لبناء صوائق الدخول ألنى تمنم الدخلاء الجدد 
يسو 


استراتيجية من الواقع (؟) 
صعود وهيوط فى صناعة السفر الجوى 
قبل إبطال العمل باللوائح والقو انين عام 1۹۷۸ء كانت المثاضة على أجونر 
السفر واسعار تذاكر السقر محظورة فى مجال صتاعة السقر الجوى : و گان يتن 
| على شر كات الخطوط الجوية أن تجد طرق أخرى للسنافسة. وقد استحايت 
الشركات المعتية لهذا الموشفه باتعمل على اجتذاب العملا» بالتر كير على تقديم 
عزيدا من الر حلت اللتنتظمة انلخد مة الجيدخ ء ويعد ذلك نمطا من تمييز المتج حيث 
أن كل الشركات قد لجأت إلى محاكاة ة تعضها اليعض ٠‏ إلا أنه وفى حقيقة الأعر لم | 
يكن فى إمكان أيه شركة ان تحقق مزايا تنافسية على حساب مناضيهاء وار تفه 
على اثر ذلك تكاليف تشغيل نلف الشركات تا بشكل كييل نظرأً لار تفاع ع تكائيقف 
رر لتت الطيز ان الإ ضاقية وائو جبات اللمحستة؛ وشيرء. ولتغعلية هذه التكا ليدع | 
العالية اتجهت الشر كات إلى تطبيق زيادات على احرة المسقر بمعدلات ثابتة. قد 
ترقب على دفع الركاب للمزيد والمزيد من الأجور العالية لتعويض القصور التي 
تعانى سنه الشر کات ٠‏ وفي محاولة لعلاج هذه اللشكتة قرر الكو نخر س ايطال 
العمل باللوائح والقوانين التظمة لهذه الصتاعة» مما سمح للشركات بالتناقس على 
| اصسار التذاكر وحرية الدخول الى هذا المجال الصناعي . والحقيقة ان الشر كات | 
العامئة فى هذا الجال لم تكن ترخب فى الغاء العمل باللوائح والقوانين النظمة: 
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القصل السابع: استر اتيجية التتافس والييئة الصتاحية نيدن 
(وكاذا يرغيون؟ لقد كانوا يعققون مكاسب طبية كصتاعة محمية) إلا أن التحرز 
من, اللو اشح و حسم قيد التتقيث فى عام ١۹۷۹‏ : وقد تر شب على ذلك تفشى الفو حش . 

وقد ادت هذه العملية إلي تدعير التكتيكات القديعة وكذا الثاورات التي طانا | 

| تيقتها شر كات الخطوط الجوية ‏ وقبل ابطال العمل باللوائح والقوانين النظمة | 
كآنت الشركات الكيرى العاملة فى عتا اللجال تحفظ عن ظهر قلب كل التحركات 
التتافسية الصادرة عن منافسيها . و فی عالم التتاقس على الأسعار اضحي الدخول 
الى هذه الصفاعة سهاة. وآثناء العمل بالقوانين واللوائح المنظمة لم تلا ا شركة 
التطو يني واعتمات استر_اثيجية اة ۔ ولع يكن غنات اچ حاقز للويقام عطي مسمكوي 
متخ فض للتكاليف ء وذلك لأن أى ارتفاع فى التكلفة كان يمكن تحميله على 
العمللاء . إضافة إلى ان كل الشر_ كات ذابنه على امستقدام نض و سائل التثمييز > 
وعن ثم لم يتسن لأى شركة تحقيق ميزة تنافسية من التفرد. ولقد شرحت 
الشركات العاعلة فى هذا المجال الى شن حرب اسعار دوت الامشناد الى أى اسس | 
او قواعد تدلها على كيفية إدارة النافسةء مع افتقادها الخبرة المر تيطة بالتاقسة 
الحرةه وكات الياعت الحصقيقي وراء ذلك يتجمئن فى سعى الد خلةء الجدد من 
الشر كات المنخفصضة التكلفة مثل بيبول اكسبريس وساوت وست إلى اللاستحواذ 
على تصيب من حخصصن السوق على حساتيه الشزكات الکیر چ ۔ 

ومن احجلء الحقاظ على بقاتها واستمر از ها فى هده الييتة : اتجهيت الشر كات 

الرئيسية الى تبنى تكتيكات تتاضية جديدة عن أجل حماية اللامشر اتيجيات مستوي | 
النشاط ۔ ومن كسمن هذه التكتيكات مايعر ف بتطوير شبكات جبعراويه مره سادا 
والتی عكقت تلك الشركات من بناء وإنشاء هياكل تلخطوط اللاحية الوطنية مقابل 
تكاليفه منخقفضصة. وقد صعيت هذه الضيكات الاهمر على الشر كات الجديدة الراغية 
فى دخول المجال ٠»‏ نظرا لأن الشركات الكبرى العاملة قد استحهحورذت على كل | 
الفاق التاحة قى الملطارات الكير ى . ولقد حاو لت الشركات الكيرى استحدات 
عرائق جديدة لتد خر ل يالا عتماد على وسائل خير سعريةء ومن ثم تقليصىن خطر 
التيديدات المائلة من قيل الد خللاء الجدد. ولقد حاوئت ايضا تطو ير قر اعد تثاقمسة 
جديدة لتحقيق ال ستقرار التنافسى داخل المجال الستاعيى و الحيلولة دون اشتعاي 
المناضة على الأسعار . 

| ولاشك ان كل تلك اللمتكتيكات قد اسهمت بفاعلية في تقليص عدد الدخلءء 
وبحلول عام ١5586‏ بدلأات هذه الصاعة فى تحقيق ارياح كبيرةء وشهد عام 
١ ۹ ١‏ تصتا عدا مستم را قى ال رياح :۽ حنى أن الشر كاف قد ر قعت اسار ها وبداته 
تستمتم بجتى مار استراتيجيتها. وهن التوقع آن بستمر ار تفاع الار باعي شلال | 
القرن القادع ‏ 
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Y5‏ اللفصل السابع: اسثر اتيجية التناقس والبيئة الصتاعية 


الحفاظ على طاقة إنتاجية إضافية: 

التكخيك التتاقسى الثالت المذى يسح للشركات بإرساء عوائق الذخول في 
و جه النافسين يتضمن الحفاظ على طاقة إنتاجية إضافية تسمح لها بإنتاح المز يد 
من منتج معينء يزيد حجم الطلب عليه عن معدلات الطلب الحالى للعملاء. 
وقد تقوم الشركات العاملة فى المجال بشكل متعمد يتطوير كمية محددة من 
فوائض الطاقة الإنتاجية لتحذير الدخلاء الحتملين ء وإياتغهم باستعداد 
الشركات العاملة حالياً يالرد على الشركات الدخيلة من خلال رفع معدلات 
المخر جات وتخفيصي الأسعار حتى تيدو عمليات الدخول شير سريحة. ومع 
ذلك فإن التهديد برقع معدلات المخقرحات يبدو معقو للا » إذ ان الشركات العاعلة 
فى سيال صناعى معين يجب أن تمتلك القدرة الجماعية على رفع مستوى 
الإنتاج بسرعة إذا ما يدت احتمالات الدخول واردة. 
استراتيجيات إدارة المنافسة فى الصناعات التى تمر بمرحلة النضح: 

من وراء السعى للحيلولة دون دخول التافسين » تتظلم الشركات ايضا إلى 
تطوير استراتيجية تتناضية الإدارة اعتمادها التنافسى المتبادل وخفض حدة 
المناقسة. وكما لا"حظنا فيما سيقء ان المذاقسة غير الفيدة خيما يختصر بالااسعار 
او الخرجات تؤدى الى خقض مستوى ربحية الشركة والمجال الصناعى 
ككل . و شتا آله نکن یگات تتا فة متمسة دة و ستاو ر اس يفكن للش كات أت تتبناها 
لإدارة العلاقات الخاصة بالجال الستاعى . ومن أبرز هذه التكتيكات 
الإشارآات السمعر يةء و الريادة السهر_ية» والتافسة شير السعرية والتحكم فى 
الطاقة االإنتاجية. 
الاشارة السعر ية Price Signaling‏ : 

تيدأ معظم الصناعات مجزاة» يمجموعة من الشركات الصغيرة تتنافس فيما 
بيتها لالاستحوادٌ على نصيب من حصص السوق . بعد ذلك وحلى عدار الوشت 
يبرز اللاعبون الروادء وتيدأ الشركات فى تأويل وفسير التحركات التثافسبة 
لبعضيها البعض . إن اللإشارات السعرية تعتير بمثابة الرصائل ال'ولى التي 
تحاول الشركة من خلذلها بتاء اتهيكل التنافقسى داخل مجال صئاعي معين من 
أجل التحكم فى المنافسة بين المتناضين . إن الإشارات السعرية تنطوى تحت 
لواء عمليةء تقصد الشركات من ورائها الى زيادة أو إنقاسصس أسعار الكنتجات 
بغرض ابلاغ وتوصيل تواياها للشركات الاخرى » ومن ثم التأثير على 
الطريقة التى تقوم من خلالها بتسعير منتجاتها. وهناك طريقتان يمكن 
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القصمل السايع: استر اتيجية التتافى ر البيئة الستاصية Twa‏ 


للشر كات ان تستخذدم فيهم الإشاراته السعرية للمساعدة فى الدفاح عن 
اتر اتيجيات التناقسى العامة التي تتبناها تلك الشر كات . 

أولا» قد تستخدم الشركات االإشارات السعرية لالإعللان عن عزمها على 
الرد بحسم على التحركات المتافسة العدائية التى تتطوى على تهديد لها. و على 
سبيل المثال » قد لجأ الشركات الى إرسال إشارات تقيد انه إذا شر عت شركة ما 
فى تخفيضن الأسعار بشكل كبير وجرء فإئها سوف لاتتورع عن الرد 
المناسبياء سمعتمدة قي ذلك حلي استر _اتيجية عو احدة يواحدة» التي غائياً ما 
ت تدم لو صف هذا التو ج عست إشارات السوق . ا 5 ونتيحة لهذه 
االاستراتيجية تمنئى كل الأطراف بخسارة. وكما لااحظنا فى فى القسم السايق : قد 
تقوم الشركات يإرسال إشارات للدخلاء المحتملينء بأته إذا ما أقدموا على 
الد خم ل الفعلى : فإن تاف الشركات موف تصتشطر لا تخاذ تدابير وقائية زادحة 
بحق هو لاء الدخلتء » ويتجسد ذلك بتخفيض الأسعار ٠‏ الأمر الذى يتر تب عليه 
تكيد الد خلاء خساتر كييرة. 

تانياء وهو الأهمء قإن استخدام الإشارات السعرية يسمح للشركات بتنسيق 
اجراءاتها يشكل غير سياشر لتجنب الت كار التتافسية الكلفة التى تو دی الى 
انهيار السياسات السعرية داخل اللمجال الصناعيى . ققد تبعث شركة ما بإشارة 
تفيد عر مها على تخفيصي الأسعار حيث انها ترغب قى جذب العملاء الذين 
يتحوئون الى متتجات اخرى » وليست لأنها ترغب فى إثارة حرب الأسعار . 
ومن ناحية اخرىء يمكن استخدام اللإإشارة السعرية لتحسين سمكورى الريحية 
داخل مجال صتاعى معين . وتعتير صناعة الطيران مثالا جيداً على قوة وتآتير 
سياسة الإاشارات السعرية . إذ أدت تلك اللإشارات المرتيظة يتخفيسى الل'سعار 
الى اشعال حرب اسعار ابان عقد الثمانیتات ء ولكن الشركات تداركت ذلك 
خلال التسعينات واستخدمت الإشارات السعرية لتحقيق زيادات منتظمة فى 
الأسعار. كسا أن التتاكر غير قابلة للرد بدأت ايضا كإشارة سوقية من أحد 
الشركات » والتى سريعاً ما تم تقليدها من قبل كل الشركات فى الصناعة . 
ويمكن ان نقول بشكل احمالى ان الإإشارات السعرية تسمح للشزكات بتيادل 
المحلو مات فيما بينهاء مما يمتح كل متها القدرة على فهم واستيعاب الاستز اتيجية 
التنافسية المرتبطة يالمتتح أو السوق لكل منهم . ومن ثم الشروع فى اتخاذ تدابير 
للتنسيق قيما يينهم او اتخاذ تدايير تنافسية مناسية. 
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ارون الفصل السايع: أستر اتيجية التناقس والبيئة الصتاعية 
ريانذة اللسعر: 

يتجسد هذا التكتيك بتولى شركة واحدة مسئولية وضع الأسعار الخاصة 
تمجال سنتاحهى معين ء و يستخدم هذا النكتيك الثاني لتدعيم ر بحية الشركات فى 
الجال الصسناعي , الذى تيمر بعر حلة الثضج . وتعتبر كلت سر الر يادة السهر ية 
الرسمية: واشتراك مجموعة من الشركات فى تحديد السعر » عملية غير 
قانوتية خئ. ذل القوائين المائعة للتحتكار ء لذا غاليا ما قد تكون الريادة السعرية 
عسلية يارعة وعلى سييل المثال» تحدد أسعار السيارات فى مجال صناعة 
السيارات بالتقليد. ويستخدم السعر الذى تحدده أضعفف شركةء أ الشركة 
ذات التكاليف الا علىء كأساس للأسعار التى يحدنها المنافسون . وهكذاء يحذد 
صانعو السيارات الأمريكيين أسعارهم؛ ثم على ضوء ذلك يقم الصناخ 
اليابائنيون يتحديد أسقاو سيار اتهم . و للاشك اہ ن الياباتيون سعد وا بذللك لان 
ستل أقل تكلفة من الأمر يكيين + ويتحدد السعر على أساس شريحة 3 السوق !ا 
أن أسعار الطرازات اللمختلفة من السيارات فى نطاق الطراز يشير إلى طبيعة 
الشرائح اللاس تهلاكية التى تستهدقها الشركات وكذلك مستوى الأسعار الذي 
يعتقدون انه يتوافق مع طبيعة الشريحة. ويلجأ كل صائع إلى تسعير طراز فى 
شد بحة معبنة بالرجوع إلى الأسعار التى حددها المثاسونء وليس يالر جوع 
إلى تكاليف المنافسون . كما تسمح الريادة السعرية للمنتجين المتميزين بغر ضن 
بعر استكتائي عالىي ؛ اف EY‏ الشركآات النخفضة التكلفة على ز يادة 
هراعش الر بحية . 

ورغم أن الريادة السعرية يمكن أن تؤدى إلى استقرار العلدقات داخل 
الجال الصتاحىي ضز خا ا الحيلو لذ دون حدتوث التافسآت الحادة: وبالتالى 
تؤدى إلى رفع مستوى الربحية داخل المجال الصناحى ء إلا ان لذلك أخطار ء 
أيضاء إن الريادة السعرية تساعد الشركات زات التكاليف العاليةء إذ تهيئ لهم 
قر صسة اليقاءء ولكن دون تقدم على صعيدى الإنتاجية والكفاءةء ولكن هذا 
السلوك وف يجعلهم عرضة لتآثير خطر الدخلتء الجدد على المدى الطويل»: 
الت يتمتعون بالتكاليف النخقضة للمنتج نظرأ لأتهم قد تمكنوا من تطويزر 

ت إنتاجية جديدة. وهذا هو عا حدث فى مجال صتاعة السيارات الذأمر يكية 

EI‏ ۾ إلى الأسواق ‏ وفى ظل سٹو ات عن تكتيك ثيات السعزء 
اتجهت الشركات الا سريكية بالتسبق مع جنرال موتورز الشركة الرائدة إل 
محاو لة اقثفام اثر التمو ذج اليابانى النخقص التكلفة. الى وجدت تقسيها فى 
غير قادرة على الا ستجابة له. وقي الحقيقة أن كثير ا من الشركات الأعريكية 
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ا ا ا ای د 
لحماية الشر كات اللاأمريكية مقل كر يز لر وقورد وجنرال موتورز » ولكاتت 
الیو م مجر د شر کات صخير 2 . 

و هي ثالث أهم الجواتبي اللهيمة المتعلقة ياستر اتيجية المنتح/السوق فى 
E N‏ حيت ی الاد اوو ور 
الحياولة دون التشقيض الكلف للأسعار FT TTT‏ 
عملية تمييد التة ف كثير من الصناحات تعد يمثابة التكتيك النتاقى الأساسى 
الذى يستخدم لنم المتافسين من الوصول واللاستحواذ على عملاء الشركة 
مرج الوصو عر الك O‏ برو وي E‏ 
عمفية تمييز لذت امنا قوق خا الحجان آ لصتا ی د بشن حملات التاق حلى 
حصص السوق من خادل طرح منتجات ذات سماث مختلفة أو متفوقة أو من 


: ری وطح اتشكل ۷ا٤‏ بحا الث E‏ السوق المستخدمة فى تعريف 
اربع استراتيجيات للمناقسة غير السعريةء تر تكز على تمييز اللمنتج (لااحظ ان 
هذا النعو دح يصلح للتطبيق فى شرائح السوق الجديدة ؛ وقي سراق 
الجديدة )اء 


شكل رقم (ككر4) 
استراتيجيات التنافس غير السعرية الأربعة 


اللنتجات 
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TA‏ القصل السايع: استر اتيجية التتافس و الييئة الصناعية 
(1) اختر اق السموق Market Penetrato‏ : 

حتدما ترز الشركة على توسيع نطاق حنسصتها'هن السوق » فهى يذلاف 
تر تبط باستراتيجية اختراق السوق ووجود حملة إعلائية كبيرة ليتاء ودعهم 
عدملية تمييز اللنتج. وفى المجال الصناعى الذى يمر بمرحلة النضج تنطلق 
ا ي بغر ص التأثير على اختيار العملاء لتماركةء وخلق سمعة طيية 
للاسم والماركة التجارية للش ر كة و منتجاتها. وبهذه الطريقة تستطيع الشركة 
زيادة حجم حصتها من السوق من خلال استقطاب العملتام من متاقفسيها. 
ونظرا لآن المنتجات ذات الاسم التجارى غالبا ما تسمح بقر ض اسعار أ حائية. 
فإن عملية بنام وتدعيم تصيب الشركة من حصص السوق فى هذا الموققا يعد 
أمرا مربحاً جداً. 

على سبيل المثالء وقي بعص اللمجالات الصناعية التى تمر يمر حلة النضسج 
مثل الصابزن و النظقات الستاعية والسقاضات وضتاعة الييرةء تجد أن 
اشتراتيجية اختراق السو ق تمثل هلوقا للتجاة .. قفى مثل هنذء اللجالات الصناعية 
تنخرط كل الشركات فى حملات إعللانية مكثفة وتتقاتل فيما بينها للحصول 
على تصيب من حصص السوق . وتخشي كل شركة إن هی احجمت عن 
اللإصللان » ان تققد حخصصيها لصالح متاقسيها. و على سبيل المتال ٠‏ تتفق شركة 
يروكتر #4 جامبل في مجال الصايون والمتظفات الصناعية ٠‏ #5 من إيرادات 
المبيعات على اللاعلتء يهدف الحفاظ علي حصصيا فى اللأسواق ء بل وريب 
إتمائها و تدعيمها. و تشكل هذه النققات اللاعللاتية الضصخمة عائقا للدخول فى 
وجه الناضين . وعها تيين الا'ستراتيجية عن الواقع رقم (/؟) فإن شركة دم 
اللعب +«5» زادت شهر تھا فی صوق دمی اللعب بتبئيها أسثر اتيجية اختر اق 
السوق . 


استراتيجية من الواقع (/*) 
قل لیا على ارش ل سے السب 
حقت شر کة ٭ہووع وہہ ٦٭‏ الکاثتة قى پار اموس بو لا ية نيو جر سے معد ل" سد شال 
عن التمو الستوى قدر ي 2۲١‏ على اعتداد عقد التماتينات » واليوم صتهوة الشركة | 


على تسیب من حمس سوق تجار اللسي يقدر ب ١‏ 25 یسا يوازىي ١5‏ يليون 
دو لار ٠»‏ الأمر الد جعلها فى محل الصدارة فى مجائليا الصتاعى . وقى سبيل 
تبوؤ هذا الموقع البارز انتهيت الشركة استراتيجية لاختراق السوق ترتكز على | 
تطوير سلسلة من المتاجر فى جميع أتحاء اليلاد . و تكاج عمد فى استراتيجية رواد 
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الفصسا؛ السام : امتر اتيجية التناشن ور الييكة الصتاسية TY‏ 


المتكثقة. وفى مساعييا لخفس التكاليفاء لجأت شركة تويز آر إلى تطوير أساليب | 
نات كقامة حالية شاصسة بإدار ‏ اواد من أجل طلب وتو زيم اللعب على متاجر ها ا 
كما أنها ۽ فرت مستوى متخفض جذا عن خدمة العسلاه . وهذين العتصير ين معاآا 
سمحا للشركة بتحقيق معدل منخقض. جدا بين النفقات والييعات يقدر ب۷ا 
رمن ثم استکلته تو یز E‏ ميزة تكاليفها النفقطمة لتدعيم الفلسفة المر تيطة يتأ من 
| السعر التخقض لكل يوم . ولقد تعمدت الشركة ارساء نظام لأر غام متاقسيها على 
خقفصضس اسعازهمء ولقد تجحت في ذلك السعى . والحقيقة أن أكير شركتين 
عتافستين لها على عدار الثمانيناتء وهما "تشايلد ورور لد" و "ليونيل” غرقتا فى بحر | 
ال فلاس . ويتيتيها استرآتيجية اختراق السوق إرتكازا على ميز ة التكلقة 
| النخفضمة . تحققت نتائج جيدة الشركة تويز أ 
وخلدل التسعيتات تعرض مركز الشركة التقدم إلى تهديدات صادر ة من 
مجموهة مت متافقسيها الجِددء الذين يتتهجون يدور هم استراتيجية اشتراق 
السوق . وتحقق شركات مثل وول مارت وكمارت وتارجت ستورز توسعا 
عر فعا على صعيد عدد متاجرها محاولة صرب "تويز آب” فى ملعبها و ذلك ببيخ 
اللعب باسعار متخقضة عن اسعار تويز وعلى اثر ذلك تمكنت وول مارت من 
مشاعفة تصيبها من حصص سوق اللعب الأكثر من .)2۱١۳‏ كما آن مبيعات كلد 
من تسارت وتار جت تتسماعد سعمدللاتها بسرصة كبيرءء الاشلف ان ظللك اللتافسة 
الجديدة تؤثر بشكل سلبى على أرباح شركة تويزء ومن ثم تنجه الشركة إلى 
المتاقسة غير السعرية لاحتئاب العمللام. وعلى سبيل المثال ٠‏ تعمل الشزكة على 
تعزيز وترويج مجموعتها المتنوعة من المنتهات كمزايا تناضية ٠‏ وتستحوذ الشركة 
على اكثر من ١5٠ ٠ ٠‏ من القر دات فى مقابل ٠ ٠‏ + ۲ مقر دة في ا متخن خصمم 
عادى . كما قررت الشركة ايضا رفع مستوى خدمة العملاء من خلال اعارة 
العملتاح اغتماما على الستو ين الشمخصب . ومن خلال التاقيد على عتصر الجودة | 
وعستوى أل متجابة للعملمء إضاقة إلى ترقير السومر التخقصض » تسعى الشركة | 
إلى تجاوز التحديات الجديدة الصادر 5 عن الثاجر الصغيرة: مع الحفاظ على 
معد لانت تموو ها حلي هداج الثسعيتاته ۔ 


ال تطوير المتتخ Froduct Development‏ : 

وهى عبارة عن عسلية لابتكار منتجات جديدة أو مدسنة لتحل محل المختچات 
الحالية كما يحدث فى صصتاعة الأطعمة السريعةء والذي ر بالنقاش فى 
اللافتتاحية . وتعتير صتاعة حلاقة الذقن من الصناعات التى تغتمد على استيدال 
النتج من أجل خلق وايتكازر موجات ستعاقبة من طليات العمالاعء والذي بدو د 
يدي إلى أيجاد مصادر جديدة للشر كات العاملة في هذا المجال. و على سبيل 
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اشا ۾ 1111111 TEE‏ ا E‏ 
صل النظام الدج نعزن_ فا پااسح انمسق ل SEN SOF‏ بي والذى د دقل إلى از دضار کے 
اسواق الشز كةوتماء فى حصسن السو . و على نس النوا: تنسج شر کات 
السيارات» إذ تتجه كل شركة كبرى فى ذلك المجال الى استيدال طرازاتها كل 
وشراء الجديدة . 

والاشك أن تطوير المنتج يعد عامل مهما للحفاظ على تمييز المنتج وتدعيم 
السصناعى للغسيل «زتايد» قد مز ياكتر من خمسين تر كيبة متفيزة و مختلفة حلي 
متار الا ر سيس عاما الماضية يشر ض تحسين أداءء . قالمنئج يعلن عته ذاثما على 
أساآس, أنه تايدء و لته فى الحقيقة ETE‏ 3 منتج مختلف كل عام . و تعثير الحز تب الداش_ة 
على الكواذ ١التختتضمة‏ الشعرات السزار ية مثالا متيرأ اخر على تمييز المنتج 
التافس والاعتماد على تطوير المنتج . وكان لشركة +رويال كروان كولا» 
السيق فى تطو وز #وذ ایتا وشى اول كول متخفضة السعر ات الحر ار ية. أو ائه 
[علثانية كيير 5 . م تعتبر عسلية تحسين و تنقية المنتجات يمتاية نكتيك نتافسي هام 
لسماية الاستراتيهية | القنافسية العامة ة الشركة فى الجا الصتاعي الذى يمن 
زا ارج وده 

يمكن أن نستبر إشارات السوق يمثاية جزءآ هاما من استراتيجية تطرير 
انتج . فقد تدخ إحدى الشركات الآخرين يعر فون انها تخطلع بعصي ت 
لخت + > حدي حو امد د ب E‏ 
الآخرين محاکاتیا يفاعلية نظراً E‏ دخو لهم إلى السو ق سيكون متاهرا- 
و عل سييل. اتال :۽ دابت شركة مايكر و سوقت على اللا علد عن مباشرة نظم 
تشغيل جديدة مقدما قبل الشر وح الفعلى فيها يسنوات . والغر ضص من مثل هذا 
الواعللان يتحسد فی ردچ امتافسين المتوقعين معنت ر صد الا ستثمارات الصضخمة 
المطلوية تلد خو ل فى المنافسة مع رواد الصناحة » فضملة عن إصلنات . عمك_ءها بان 
الشركة لاتزال تستحوذ على الهامٹن التنافسيى الذى يضمن للشركة الا حتفاظ 
فو اا م ,عسلاتها ‏ إلا أن تلك اة شارات تعو د بال ضر و على الشركة؛ كما حدث 
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0 ا 


القصصل السايع: استراتيجية التناقس رالبيئة الصتاعية ‏ - 
مع آى بی ام عتدما أعلتت ان تظام التشغيل الخاص اللعر وف ب” دعس" قو كأ 
یکوت ستو افقا مع نظم التشفيق المجازة حائيآ فى الجال الصناحى . 

م علی أثر ذنك يعتت الشر کات الأضريى فى الميال اتصستاعى بإشار انا 
جماعية إلى آى بی أم وعسلاءها تقيد بأنهم يمكن ان يجتمعوا معا على حماية 
تظم التشقيل المتواجددء وسن ثم الحفاظ على العايير الصناعية وو منع أى يي آم 
من الاستحواذ على مزايا تنافسية من خلال تقنيتها الجديدةء وإذا ما تجح هذا 
التحر اك » فقد يعتقد المنافسون أن الشركة يتعين عليها التصرف وققاً لإشاراتها 
والتمصك بموقفها. أما اذا يدا ان التهديد شير مسقولء فقد يودي ذلك إلي) 
اشضغافه هركن الشركة الثى قامت بار سال الاشار ابحه. 
إ۳( تطوير السموق Market Development‏ : 

وهي حملية تستهدف ايجاد شرائح جديدة فى السوق لتتجات الشركة . 
وتتطلع الشر_كات التى تتيئى هذه الل"ستر_اتيجية الى الا"ستقادة من اسم المار كا 
الذى ار سته وطورنه داخل, شريحة من شر _ائح السوق + و بهذه الطريقةء يمكن) 
للشركة ان تستخل هر ايا تمييرٌ اللتتج الاسم مار كنها. ويزودنا صائعو السيار ات 
اليابانيين يمكال مثير على استخدام نطوير السوق . إ5 عندما دخئوا السوق| 
للمر_ة الأو لى قدم كل صانئع يابائى منيارة متل تويوتا كورولاء وهوندا 
اكوردء مستهدفا من ذلك الشر يحة اللاقتصسادية من سوق السیارات ؛ إل" ان 
اليايائيين حر صوا على تطويز كل سيار على مداز الوقتء والآن يقومون 
بتوجية كل مهياز_+ من هاتين السيار تين إلى شريحة سوقية اكتر تر_أم. و تعتبر| 
الهوتدا ”أكورد” متافسا رئيسيا فى شريحة السيارات التوسطة الحجمء بينما 
"الكو رو لا“ تمل القراخ الخاصن يشر يحة السيارات الصغير3ء التى دأب طراز 
"سيليكا “على شخلهاء والتى تستهدق الآن الشريحة الرياضية. لقد تمكن 


الصاتعون اليابانيون من خلال إهادة تحذيد عر و ست aS‏ من تطوير 


تجاحسهم فى مهاجمة التاقسين في هذا اقجال الصتاعى . و ااام هو اد على 
تیب من حصهن السوق على حساب هذه الشركات . ور ضم أت اليابائيين قد 
ادرا حلى دخو اللتافسات. علي أساس اتهم منتجون متكخفضي التكلقةء إلا 
أن تطورير السوق قد سمح لهم ان يتحو لوا الى متتجين متميز ين . وتعد شمركة 
تؤيوتا متالا' جلياً علي ذلك 
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TAT‏ القصئل السايع: اسئز اثيجية التتاقس ر البيئة الصناعية 
(4) إكذار المنتح Product Froliferaîion‏ : 

يمكن استخدام هذه الاستر اتيجية لأدارة المنافسة داخل محال صناعى معين 
ولإاعاقة دشول التافسين ‏ وتعتى هذه الاسقزاتيجية امتلاك الشركات الكييرة 
لنتج فى كل شريحة من شرائح السوق ودخول اللتافسة رأسأ برأس على 
العملتء. وفى حالة ظهور شريحة جديدة مثل شريحة المر كيات الرياضية او 
النظارات الشمسية او مواقع شبكة اللإنترنت » حينئذ يستحوذ الرائد على مزايا 
الميادر صاحب السبق . ولكن سرعان ما تلحق به الشركات الأخرى ٠»‏ ويترتب 
على ذلك استقرار المنافسة داخل المجال الصتاعى وتقلصها. وهكذا تسمح هذه 
الاستراتيجية باصتقز_ار المتافسة داخل المجال الصناعى يالا ر تكاز على تمييز 
المنتج و ليس على سعر المنتج » أى أن التنافس غير السعرى يرتكز علي تطوير 
منتجات حدمدة . 
الرقاية على الطاقة الإنتاجية : 

ركم ان المنافسة غير السعرية تساعد الصناعات التى تمر بمر حلة النضج 
على تجتب تخفيض الاسعار بشكل كبير الأمر الذي يؤدى الى تقليصس ارباح 
الشرحة والميال الستاصى ككل . إلا أن هذا يعدث بسفة عامة عتدما يتراكم 
حجم كبير من فوائض الإنتاج لدى مجال صناعى معين ٠»‏ ويتحقق ذلك عندها 
تقوم الشركات بشكل جماعى بإتتاج حجم كبير من الخر جات حتى يصيح 
خفض الأسعار هو الوسيلة الوحيدة التخلص منها. وإذا عا شرعت إحدي 
الشركات فى تخفيض الأسعار فسرعان ما يتبعها بقية الشركات خشية تمكن 
الشركة الثى خفضت الأسعار من بيع كل مخز ونهاء ويبقوا همء وبين ايدييم 
كم كبير من البضائع غير المرشوبة. وتعتبر استراتيجيات التحكم فى الطاقة 
الإنتاجية اخر مجموحة من التكتيكات والمناورات التناقسية لإ دار ة المتاقسة 
داخل احد المجالات الصناعية والتى تتتاولها بالنقاش فى هذا الفصصل . 

وقد تتراكم قوائض انتاجية تتيجة لقصور الطلب . كما يودي الركود 
والكساد إلى تخفيصنى معدلات الطلب على السيارانه؛ مما يرهم شر گاتا 
السيارات على منح الستهلكين حوافز سعرية لشراء سيارات جديدة. وفى هذا" 
الموقف الاتستطيع الشركات القيام بأى فعل باستثتاء الانتظار حتى تتحتت 
الظروف في أوقات أفصمل ‏ ومع ذلك تتراكم الفرائض الإتتاجية في الشر كات 
داخل مجال صتاعى وتتقاعل معا فى وقت واحد بشكل إيجابى مع الظروفت 
المواتية» حيث تلجاً كل الشركات للاستثمار فى يئاء مصائع جديدة لكى يكونوا 
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اتفصل السايم: استر_اتيوية التنافم . و أكبيثة الصناحية TT‏ 
قأدرين حلى تحشيق فيز 3 من اقرط واا ر قا ج الكيير التو قم فى الطلب . 
و ظاهريا فإن قيام كل شركة قى الجال يبذل جيود كبيرة للنفوق على 
الشركاآت الآ خر چ : يعنى أن الشركأت مجشمعة تخلق صستاعة ذاننته قوانحى فى 
الطاقة اللانتاجيةقء والذى يوادى فى النهاية إلى إيقاح الضدر_ر بکل الشركات فی 
هذا المجال . الشكل (#“#ارت) يصو ر هذا الوققهء زرهم ان الطلب يرتفع إلا أن 
عايتر تفه على قرار كل شر کة بز بانة الطاقة الإانتاجية يصن 56 الحقيقة قور انا 
فى طاقة الصتاهةء الأمر الذى بردي إلى اتخقاض اللأسعار بشكل كبير . 
شكل رقم رككره) 
التقير أت شى حلاقة الصستاعة والب 


الوحدات 


الو قت 


وللحيلولة دون هذا التر أكم المكلف لفاتض الطاقةء يتعين على الشر كات 
الا عتماد على استراتيجيات تمنحهم القدرة للسيطرة على الموقفاء أو على الاقل 
الاستفادة من يرامج التوسع فى الطاقة اللإنناجية. وقيل ان نتتاول هذه 
اللاستر اتيجية بالدراسةء سوق نتدبر معا بتفصيل وعمق العو امل التى تؤدى 
إلى فائض الطاقة . 
العوامل المسبية لقائضى الطاقة الإاتتاجية : 

تتشاً هذه اللشكنة غالبا نتيجة للاسعتماد على الس امل التفنية- أسيانا عا تقف 
الشقنيات الجديدة المرتبطة بخفصضى التكلقة موقف المتهم. ونظراء ولكى تحول 
دوين تخكتقهياء شان كل الشركات تضعها مو طم الاستعمال نشکا عت اسن . 
ويظير فائض الطاقة لبان التقنية الجديدة يسكن ان تسهم فی تحقيق معدل إتتاجی 
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E‏ الفسصل السايع: آستر اتيجية اثتناضى ب البيئة الصتاحية 
أعلى من سابقتها. هذا بالاضافة إلى ان التقنية الجديدة غاليا ما يجرى استعمالها 
بكميات ومعدلات كبيرةء الأمر الذى يودي إلى إحدات فائضن فى الطاقة 
الل نتاجية. و علي مهيل الثاآل ؛ إذا ر غبت شركة طيران فى إضافة مقاعد لجفيدة 
حسن خ دي ء فإئه يتعين عليها إضافقة طائرة آأخرى > ٠‏ وبذلك يتم إضاقة 
ت من المقاعد حتى ولو كان الطلوب إضاقة خمسين مقعدا فقط + ولتأخذ 

E 2‏ خر فى عمال الكيمياء . أذ يمكن أجراء صماية كيميائية جديدة بكقاية 
بمسدل ٠۰۰۰‏ جالون في اليوم فقط » بينما كانتت العملية السابقة تحقق الكفاءة 
بمعدل ٠٠ت‏ جالون فى اليوم فقط . وإذا ما اتجهت كل الشركات فى المجال 
الصتاعى إلى تغيير تقنياتهاء فقد يتر تب على ذلك تضاعف الطاقة الإتتاجية مما 
يتسيبا بدو رہ فى مكلت كثيرة. 

أيضماأ قد تو دى العوامل التتافسية داخل المجال الصذاعي إلى فائض الطاقةء 
زتعتبر عملية الدخول إلى مجال ستاعى أحد هذه العو اسل » إذ أدى دكول 
اليابانبين إلى صناعة أشباء الوصلات إلى تراكم بير في فائضى الطاقة 
انتا جية وتدهور حاد في أسعا ر الرقائق الدفيقة. كذلك ير جم الانهيار الذى 
شهدته منظمة الأأويك إلى دخول أقطار جديدة لديها القدرة على إتتاج التقفط 
يسار متاقسة: رايا ساي ني اشر E‏ الس 4 
للمشكلتت . فمدلد فى صناحة القتادق يتصر فا العملاء عن الفندة, و يِتَحِديوون 
لغيره؛ كلما تدهورت جودة تجييزاته. كما أن بناء فندق جديد يجوار اخر 
عتيقء قد يسبب فوائضص فى الطاقة الإتتاجية. و غالياً ما تتخد الشركات 
خطوات تنافسية متزامنة ترتكز على اتجاهات المجال الصناعي» لكن هده 
الخطوات غالبا ها تؤدى قي النهاية إلى دخول مجان المنافسة راسا دان 
و على سبيل المثال تجه معظم شر كات الأطعمة السريعة إلى إنشاء منافذ 
جد نيت قاع كلما أشارت البيانات السكائية إلى حدورت زيادة في حدد السكان . ومع 
ذلك فبيدو ان الشركة تتسى أن جميع الشركات ت الأخري تعقمد على تفال 
اليياتات . وهكذاء نجد ان لوقع الذى لايوجد به مناقد لالأطعمة السر يعة: يمكن 
ان قرى فيه فجاة العديد من تلك المنافذ يجرى يناءها فى وقت واحد. وير تبط 
أمر استمرار وبقاء تلك اللتاقذ يمعدل النمو فى الطلب . 
اختيار استراتيجية التحكم فى الطاقة الإتتاجية: 

بالنظر إلى الطرق الختلفة التى يمكن من خلالها ان تتوسع الطاقة 
اللإنتاجيةء فان الشركات تحاج الى أيحاد وسائل للتحكم فيها. واذا ما عائتقة 
الشركات من وطأة تخفيض الأسعار وحروب الاسعارء فسوف بتر شبا قلي 
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جار ۳ 


تلك عجر الشر كات عن استحادة الا ستثمار_ات في استر اتيجينها العاسة. و يؤادف 
تر اكم فائص الطاقة الإنتاجية الى تقليص و انخقاض معدل الريحيةء والامر 
الذى يمكن أن ير غم الش ر كات داخل المجال الصناعى + ليس الضعيف منها 
فقط ء يل في يحض الأحيان القوي إلى الخر و ج من هذا المجال الصناعى : ليس 
وبصفة عامة نجد ان الشر کات يتوافر لدبها خيار ين استر اتيجيين إعا: )١[‏ يجب 
على كل شركة محاولة استباق مناقسيها وأهذ ز مام اليادرة . أو (؟) يجب على 
الشركات و بشكل جماعي » إيجاد وسائل غير مياشرة للتنسيق فيما بيتياء حتى 
يكونوا على بيئة من تأتيرات إجر اءاتهم التيادلة. 

من اجل استياق المناقسين يجب على الشركة أن تتنياً بحدوث زيادة كييرة 
قى الطلب فى سوق اللمنتج : ومن ثم التحر لك يسر عة لآرساء وعباشر 5 حمليات 
0 واسع من شاتها ان تز دى الى الوفاء ياحتياجات الطلب المتوقع. وقد 

تتجح الشركة فى ردح الشركات ت الأخربى عن دخول السوق بواسطة تحقيق 

ا ء وذلك لاان صاحب السيق موف يكون عادة 
قادرا على التحر ك يإيجابية و فقا لمتحنى الخبرة ٠‏ قضبل عن قدرته على خفصى 
لايك ومن لم لسار ايض بل والتلويح والتهديد بإشعال حرب أسعار إذا 

e u‏ جة صالية مزر الخطو رة إذ أنها 
تتضمن استثمار الوارد فى اسثر اتيجية عامة قبل وتو ح الصوزة قيما يختصن 
باحتماللات معدل الأرباح المستقيلية. وقد قازت شركة «وول مارت» يقصب 
السبق على حساب كل من شر كتي “سيزر” و“مارت” من خلال استر اتيجيتها 
الهادفة إلى مركزة أنشطتها فى مدن ريقية صغيرة واختيار اسواق لم تستغل 
بسئع الخصمم . ولقد اكتسبت شركة وول مارت القدرة على الاتخراط فى 
عئايات خاس ياختراق السوق » وعمليات تزتبط بالتوسع فى السوق انظرا 
للقاعدة الصلية االآمنة آلتى تر تكز إليها فى اللمناطق الر بفية 

قر ع امه اتبمية اماق الاخ ين أب اا ا كبيرة اذا لے تادى 
إلى ر دع المنافسين عن دخول السوق . وإذا امتحو ذ انا صن حلي أسدر_اتيجية 
عامة أقوى أو موار د أكثرء+ مثلما هو الحا مع شركتي “ايه تي آتد تى” أو ”آی 
یی آم ": فانهم قد يسببون متاحيه و معاناة للشركة صاحية السبق . و هكذا ؟ 
لضمان تجاح تلك الاستراتيجية يجب على الشركة السباقة أن تكون صاحبة 
مصداقية + مع امتللاك موا رد كافية كى تتمكن من الصمود . عنتث ےم قا خر فا 
أضعار ‏ 
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اننا الفصل السابع: آستر اتيجية التناقس و البيثة الصناعية 


رتبت سين د ي بابر اموي ال فى النذاكة ا ر 
الجديدة: إذَا أت ذلك يعد أمراً عير قانونى فى ظل القواتين الضادة لات حتكار - 
و بلاحط ان التنسيق الصافت يعار سن شی كتيز من اللجالا'ت: الصتاعية ٠»‏ ختدما 
تحاول الشركات فهم والتنبو بالتحركات التناقسية لكل منها. وفى هذا الصدد 
تمستخدم الشمر كات [شاز_ ات الوق لل"تخر اط فى اسشر افيحية وال احدة نو أاحدةت 
لضمان وتآمين التنسيق . وهم يعلنون عن القرارات الخاصة ياستكماراتهم 
الستقبلية فى الحصكقه و الحز اتد التجاز_ية. هذا يا" ضمافة إلى تقاسم المعلو مات 
المخاطر المر تيطة يال ستثمار في الجا لصتا سي . 
أسمثر اتنحية التوريد والتوزيع فى الصتاعات التي تمر بمرحلة النضصج ٍ 

كما رأينا في الفصل الثالث ٠‏ عتدما يصبح المجال الصناعى متحد ويضم 
الظطيل من الشر_كاآت الكيرى + فإنة بذتك يكب نقاط و مواطن قوة في مواحية 
ج ز اذيك و سا چ - وشا سم الود دوت تابعون شی الطملجال الصتاهىي سین أجل 
شرام عد كانت نهم : وتايعين ابا للعملتام من اخل الخصول على مخز چات أو 
عنتخات المحال السصناعى . ومع حلول مز حلة التنيج : تتطلم شر کات كتيرة 
إلى حماية تصسيبها من حصص السوق وتحسين جودةمتتجاتها بغر طض توزيع 
اكبر قدر ممكن من منتجاتها والتحكم فى مصدر الد خلاآت الذى يشكل حعامك 
E RE‏ ا E‏ ا ال حي يا 
الت اع ب وردنا وموزعيهيا لحماية اعكر اتيجيتها العامة 

وتطلوير مزاياها التتافسية 

ت تطيع الشركة من خلذل تحكمها فى العالاقات مع المورد والموزع 
: تحاقظط على قدو تھا في تصيز يفا متور حاتي أن أكتساب سذ قلتت و 
وموثوق بها وفى توقيتها الصحيح . وهذا بدوره يمكن ان يؤدى إلى خفطن 
التكاليف وتحسين جوذة المنتج م ورهنآاك. طريقة واحدة لتحليل الو ضشوصهات 
المرتبطة باختيار استراتيجية التو ز يع تتجسد فى عكس الموقف القائم یی الشركة 
وموزعيها أو مورديها فی اليابان إلى الو قف القائم فى أمريكا . 
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القصصل السابع : استر اتيجية التناقى ر اتبيئة السصتاحية كس 

ومن اللألوف بالنسبة للشركة في الولايات المتحدة أن تكون اللعلاقة بيتيا 
وبين مورديها وموزصيها تو ج من العلاقة الغامصة» حيث يحاول كل طرف 
تحقية, اقل صشقة لجتى أضلى ارياج ۔ و غالبا ما يلجا مسو لو الشتر وات 
والتوزيع إلى القيام يمتاورات لتجتب ر دود الفعل العتيفة فى هذا الصدد. اما 
فى اليايان » فالامر على العكس من ذلك » حيث تركز العلاقة بين الشركة 
وعورديها وموزصييا على العلاقات الشخصية الطويلة الا جل » قشلا عن الثقة 
قيما بين الأطراف . ويتميز الموردون فى اليابان بالحساسية تجاه احتياجات 
الشركة؛ والاستجابة السريعة للتقيرات التى تطراً على مواصفات المدخلات 
1115 . و يكز تتا على تلت الات ةه الحخميمعة تكسن التكانيقف والقدرة على 
الا ستحاية آل التشيرآت غير المتوقعة فى صسطالب العملته . و تعتير حملية تدحيم 
العلاقات الحميمة مع الورد والموزع من التكتيكات التى تعزز الاستراتيجية 
العامة للشركات اليايائية. و للاشك ان ذلك يحت الشركة على تطوير علدقات 
الأسريكية مغل زيز وكس ه وموتر ولاه و كو داك ؛ وماكدو الدز وول مارت 
تتمتع الشركة بخيارات حديدة لاا ختيار الطريقة المناسبة لتو ز يع منتجاتها من 
الذى يقوم يدورء بتوازيعها على تجار التجزئة. وقد تقوم الشركة بالتوزيع 
مباشر: الى تجار التجزكة أو بدلا من ذلك إلى الكستّهلك النهائى . رتظهر 
اللاسكر آتيجية من الو اقمع رقم (۷ر٤)‏ ات الشركة ربما تحتاج أيضا الى تقيير 
استر انيجيتها فى التنو يع مع التغير الذي يحدت قي الصناحة . 

استراتيجية من الواقع (4/9) 

كو هباك ونل «راك:13 العدى و«ددرددهت©)» تسير أن جنيا إلى جتب فى مجال التوز يع 

إن التطورات التقنية الجديدة تودى إلى احدات تقيرات على طبيعة التافسة قى 

مجال صناعة الكمييوترء كما قطرأ تغییرات ايضا علي استزاتيجيات التوزيع الى 


يتتهجها اللاعبون الرتيسيون ‏ وتعتبرهذه التغيرات دليلاً على الصراح التاشب | 
بين دال كمبيونر و كوميالك كمبيوتر من اجل السيطرة على سوق الكمييوثر 
الشخصبى . ٠‏ نقد اكلدت شركة كرمياك التي أمسها فر يق الهتدسين » عنذ اليداية 
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اللو رت > ت ن ما ا ت 


وعلى سييل آالثال » كانت ”کو مباك” هی الشركة الاو لی التى انتجت حاسيا يعتمد 
على رققة إنتل الجديدة 4.67 » ولقد استهدفت استر اتيجية التمييز الجديدة إنتاج | 
حاسيات طرقية عالية الكستوئى تر تكز على احذث التقتيآت ٠»‏ والتى من اللممكن ان | 
| تهيئ الفرصة لفرت سعر استثنائى . وقد تخصصت ”كو ميااك" فى سوق انشطة 

الأ عمالء وقامت يتظطوير شيكة معقدةمن الوكلاء لتوزيع وخدمة حاسياتها | 
الغالية . 


ومن ناحية اخرى ركزته "دل" منذ البداية على تسويق وتوزيع الحاسبات 
الشخصية. و قد ار تكرت أعتر اتيجية التكثفة التخقصة على اعمال تجميع الحامسيات 
الشخصية ومن ثم بيعها مياشرة للعملاه من خلال منافذ الطلب اليريدى ٠‏ متخطية 
يذلك الو گيل من أجل تأمين المتتج بسعر متخفض . وكان مدير و الشركة ينظر وان 
اليها على اساسى انها شر كة توزيع او شركة للطلب عبر البريدء و ليست شركة | 
هختخسية . 

وبيتما كاتت أجهزة الحاسب تتصاعد بشكل كبير للدخول شمن قئة السلع | 
| اللا ممتياتكية السامهسة 4 واتخفضت أسعاء وشا يشكل كبين ١‏ در کت كوعبالك ان 
| استر_اثيجيتها لار نة بالبيع فقط من خلدل ال ركلاء الذين ببيعون بسعر عالى قد 
تعنيى حدذورث كقاركةه ولجات الى تغييز اسمتر اتيحيتها ا لأئتاح حاسبات متخفضة 
النكلفة ‏ وفى عام ۱۹۹۳ بدأت فى تطبيق تظامها الخاص بالتوزيم حير الطلب 
الير يذ : ببيع أجيزتها مبان شرح الي حملاعيها:ء ولد حققت هذه اتر اتيجية نجاحا 
منقطع النظير ٠‏ وترتب على ذلك دخول كومباك مجال الصراع مع شركة دل 
على خدمة نفس العملاء. ومن أجل إثبات قدرتها على التناض + تلدأ كل شركة 
[لعتتان عن قد رها على خنمة الحملةء ء يأساليب أسر ج وأكثر كفاءة مقار تك 
يعبر ها من الشر كات . و على سييل المثال: تقدم كل شر كة خذمة تسليم اليو م 
الثالى ؛ و شر يب الا جه ة مع مئح ضمانات خاصة بالا جهزة . وبالتسية للشر كتين 
ققد أضحت استراتيجيات التوزيع والبيع جزءا حيوياً من لعبة التناض . 


تستطيع القول بيصقة كا ت 3 ن ذر جة تعقيد انتج وكمية المعلومات الطلوبة 
عن حعليات تشغيل اتج و سسياتته؛ يحددانت استر اتيحية التو ز بع التى تم 
اختثيارها. و على سبیل المثال » تعتمد شر کات السيارات على الحاصلين على 
حق الامتياز فضلاً عن معارض السايرات للتحكم فى توزيع اتتاجهم هَن 
السيارات.. والسيبه وراء ذلك هو الحاجة إلى إشيا ج حاحات: العمااد مني خلال 
تحقيق مستوى عال لخدمات مابعد البيع . وبوسع صصانعو السيارات أن ينزلوًا 
العقاب بالعاصلين على حق الامتياز » بححجي السيارات عنيم إذا اشتكى!م 
العم اء من سياساتهم ۽ الأسر الدج يشمن تضائعي التسيارات تحكما فعالا فى 
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TA 


القصل السابع: استراتيجية التناقس والييئة الستاعية 
سلوك العاصلين على الامتياز . 

من تاحية أخرى ء يفضل صانعوا الإلكترونيات ومنتجو الأجهزة المنزلية 
الاستهلاكية استخدام شبكة من الموزعين للتحكم فى عملية التوزيع . ولدعم 
خصية السو ق والتحكم في اسلوب بيع النتجات و خدمتهاء يتجه الصانعسون 
الاختيار خمسة أو ستة موزعين كيار فى كل ولاية للتحكم فى عمملية التوزيع . 
ويتعين على الموز عين القيام بتصر يف خط كامل من متجات الشركة 
والاستثمار فى التسهيلات الخاصة يخدمة مابعد المبيع. ويترتب على تلك ثلقى 
الصائع لمعلومات مرتدة جيدة تتعلق يكيفية بيع منتجاته» وإحاطة الوزاح حلما 
بملتجآت الشركة مما يساعد الشركة في العفاظ على تسكنها قى السوق ‏ 
ويمقدور الشركة إتزال الجزاءات بموز عيها إذا ما شرعوا فى تقديم خصو مات 
على الأمنعار أر الإساءة إلى سمعة الشركة أو تهديد الاسثرانيجية العاعة. 

ويتجه صانعون كبار مثل چوسون اند جو نسون: وبروكتر & جاميل» 
وجنرال فودز إلى البيع مباشرة لتاجر التجزثة مع تجنب متح ارياح للموزج 
او تاجر الجملة. وهم يفصلون سلوك هذا المنهح انهم يمتلكون هوامش ريح 
متخفعضة مقارنة يصانتعى العداآات»: او لكتر ونية ا أ ممتهادكية الععر 3 . 
وأيضماً تسمح هذه الاسقر اتيجية لهم بالتأتير على سلو ك لك تاجر التجز تة همباشر 5 . 
وعلی سبيل الخال » بوسعهم ا E‏ معين ير غب فيه تاجر 
التجزكة» إلا إذا التزم يشراء كامل, تشكيئة منتجات الشركة. 

هذا بالإإضافة إلى حرص الشركات ان ضمان وجود حيز أو مجال 
لاستيعاب المتنجات الجديدة. وتعتبر كل من شركتى كوكاكولاً وبيبسى من 
الشركات الفادرة على التاثير في تجار التجز ئة من أجل ار غامهم على تقليصن 
الحين الملخصص اللنتجات الشركات التافسة او حتى استيعاد تلك اللمنتجات. وهم 
يستطيعون ذلك لأن المشر ريات الخفيفة تحقق اعلى غوامش الأرباح مقارتة 
بأى منتج اخر يباح فى اسواق السوبر ماركت. ويعتير «جاللو» واحدا من 
صاتعى الخمر القلائل الذين يتحكمون فى عمليات التوزيم الخاصة بمنتجاتهم . 
ويعد هذا السبب الأساسى وراء تحقيق جاللو لأرياح يشكل مستمر . 

بصفة عاعة تستطيع القول أن استنياط الاستراتيجية التاسبة للحصول على 
المد خلات وتصريف الخرجات يمثل جزء! هاما من الاستراتيجية التنافسية فى 
الييثات الصناعية التي تمر بمر حلة التضيج . و تستطيم ال لشر گات ان تكتسفبي 
المزايا التنافسية من خلال اختيار الطريقة التى يجرى التحكم من خلالها فى 
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عضن 1 الفصمل السابع: استر اتيجية التتافس والييئة الصناعية 
العلاقات مع الموردين والوزعين . كما يمكن للشركات التحكم قى 
اسثر اتيجيتيم المتعلقة بالتكاليف والتسعير فضيلة عن الأمتر اتيجيات غير 
السحر يةه وومفعتهم + و جو دة عنتجا هح . وتلك تمتل مر صو عات على جائب 
كبير من الأهمية فى مجال الصناعات التى تمر بمرحلة النضج . 


الاستراتيجيات فى الصناعات المتدهورة : 

لابد لكثير من الصفاعات من الدخول إلى مر حلة التدهور ء إن أجلد أو 
عاجلاء حيث بيدأ حجم السوق فى التقلص . وتشتمل الأمثلة النى تر تبط بهذا 
المجال على صناعة السكة الحديدء والدخان ؛» وصتاعة الصلب . وتيدا 
الصتاعات فى التدهور لعدد من الأسياب يما فى ذلك التغيرات التقنيةء 
والتزعات الاجتماعية: والتحولات السكانية. ويدأت صناعة السكة الحديد 
والصلب فى التدهور عندما أدت التغيرات التقنية إلى إيجاد بدائل للمتتجات 
التى تقوم تلك الصناعات بتصتيعها. وقد أدى ظهور محرك الاحتراق 
الداخلى إلى تدهور صتاعة السكك الحديدية» كما دخلت صناعة الصلب مجال 
التدهور مع ظهو ر اليدائل اليلاستيكية و الخامات المركبة. اما بالتسية لصتاعة 
المتصاعد يتأثيرات التدخين على الصحة قد ادى إلى تدهور الصتاحة. 

وہ تسكن للشر كات أن ا 5 اریم استز اتيجبات ل EE‏ للتعامل سخ انت هو ز ء 
)١(‏ استراتيجية الريادة» حيث تسعى الشركة من خلالها إلى القيام بدود 

اللاعب الرئيسى فى السستاعة التدهغورة ‏ 

(؟) استراتيجية الشريحة؛ والتى تركز على شريحة الطلب التى تأخذ جى 

التدهور بإيقاع أيطأ مما تتدهور به الصناعة ككل . 
(؟) استراتيجية الحصصادء والتى تركز على تدقق النقدية. 
(4) استراتيجية التجرد؛» حيث تتجه الشركة الى التخلص من مشر وعاتها ببيعها 

و قبل أن نتتاول كل اسقراتيجية من تنك الاستر اتيجيات بالف راغا 
يجب ان تشير الى ان اختيار الاستراتيجية يعتمد بشكل جز ني على شغةا 


المناأقسة - 
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خطورة التذد ضور : 


عتدما يأخذ حجم السوق فى الانكماشء تأخذ حدة المنافسة في التصاعد 
داخل مجال الصناعات التدهورة» وتتجه معدلات الربح إلى الائهيار . و تعتمد 
حدة التاقسة فى الجال الصناحي المتدهور. على أريعة عوامل آساسية كما 
عوموضح فى الشكل )٦/۷(‏ . أو للا شدة المتافسة نكون كبيرة عتدما يكون 
التدهور سريعاء على عكس مايحدت فى بعض الصتاعات الاخرى متل 
تاا عة الدكان سیت یکو ن معدل التذهغفور هستدر_ جا . 

تاتيا؛ تتسم القاقمسة يائشدة و الخمر_اوة في الاعات التدهورة عندها تكورن 
عوائق الخ رو ج على در چة عالية من الصعوبة. ولنتذكر معا ما أور_دناه فى 
الفصصل المثالث ء عندما قلنا ان صوائق الخرو ج العالية الصعوية تجعل الشركة 
حبيسة دآخل المجال الصتاعي حنى عتدها يتدذهور ويتهار الطلب . و يتر نيه على 
ذلك تراكم فوائصى فى الطاقة الإتناجية » ومن ثم احتمال نشوب غنافسة شرسة 
على االأشعار . 


شعل رقم كر 


العوامل المؤثرة فى تحديد شدة المنافسة فى الصتاعات المتدهورة 


تالثاء وفيما يتعلق بالتقطة السايقةء تحسم التتاقسة يالشدة فى اللجاللات 
الصتاحعية التدهورة التى تتميز تكاليقها الثايتة ياللار تفاخ إكما قى صصتاحة 
الصلب) . و يكمن السيب هذا فى الحاجة إلي تغطية التكاليف الثابتةء مثل تكاليف 
الحفقاظ حلى الطاقة الإاتتاجية التى قد تودى بالشركات الى محاولة استخدام ای 
فواتض. قى الطاقة اللإنتاجية التى يمتتكونها» من خلال خقض الأسعار بشكل 
كبير .. وهو إجراء يمكن أن يؤدى إلى تشوب حرب أصعار . 

أخيرا : تشتد المناقسة أكثر وأعثر فى الصناغعات التدهورة حيث يتظر إلى 
المنتج على أنه سئعة كما هو الحال في صتاعة الصلب)» و ذلك على حكس. ما 
بخذث فى الصناعات التى يلعبه فيها التمييز دورأء من حيث إعطاء دور هام 
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O‏ التدهو زر أذ يشمعل نك ع انم ا بقن اتدل کیت ييقى 
الطلب معقولا فى يعض الشرائح : پر غم انتشار التدهور فى كل مكان . 
وتصور صنئاعة الصلب هذا الوققف بجلاء ‏ ور كم ان بعص متتجات الصلب 
متل زقائق الصلب قد عانت تدهورا عحاماًء نجدان الطلب قد ارتقع وازداد 
على متتجّات الصلب الخاصةء مثل المتتجات التى تستخدم فى الآلات العالية 
السرعة. وتبرز اعامتا الصماعات الفرخة كمثال اخر في هذا الشان . رغم أن 
الطتبه على تلك الصماعات قد اتهار تتيجة احلتل التر كز امعتورات؛ مخلها 
كمكون رئيسى فى المتتجات الالكثر ونية إلا أنه مازال هئاك استعمالات 
محدو دة ثثلك السصماهات القرشة في معدات الرادار . وبناء حلى ذلك ؛ يظل 
الطلب على شريحة الصمام القرغ قويا برغم التدهور العام فى الطلب على 
الصمامات المقرغة. إذن » قد يكون هناك بقايا «جيوب فى مجال الطلب» فى 
مجأل صتا سے¿ التى تتد تتدهور بشكل ابطأ من الصتاعة ككل ء او قد تبقى بمتای 
عن التدجهو ر و هكذا تتسم اللتاقسة على الس ب بين الشر کات التي تخدمع مش هذه 
الجيوب باليعد حن المشدة والشراسة. 
اختيار الاستراتيجية : 

كما اوردنا من قيل»ء هناك اربع استراتيجيات رئيسية للشركات العاملة 
ضمن مجال صناعى متدهور + وهى: استراتيجية الريادهةء واستراتيجِية 
الشريحةء و استراتيجية الحصادء واستراتيجية التجر د . الشكل [۷/۷) يزودنا 
بإطاز حمل يصلح كدليل للخيار الاسثر_أتيجى . هذا مع مراحاة ات هتة المتافسة 
قى الصتاعة المتدهورة يقاس على المحور الرأسىء اما مواطن قوة الشركة 
التعلقة بالجيوب الباقية الخاصة بالطلب تقاس على المحور اللأفقى . 
استر اتيجية الريادة : 

تهدف هذه الاستر اتيجية إلى إنماء الصتاعة المتدهورة من خلال الا ستحوااذ 
على حصصن السوق الخاصة بالشركات التى قرزت هجر المجال الصناعي 
و تكتسبي هذه ال'ستر اتيحية يعدا و معت احم عتدما: )١(‏ تمتلك الشركة مواطتق 
القوة المتميزة التى تسمح لها بالاستحواذ على حص ص السوق فى الصناعتة 
المتدهورةء (؟) تكون سرعة القدهور وحدة المناقسة فى الصناعة التدهورة 
متميز تين بالا عتدال . ولقد تبنت شركة «قيليب موريس » مثل هذء اللاسترانيجية 
فى مجال صناعة التبغ . وتمكنت هذء الشركة من خلال سياسة التسويق 
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الفصل السايع: استراتيجية التنافس. و البيثة السناحية rar‏ 


الجرئية ان تزيد من نصييها من حصص السوق داخل مجال صناعى 
منت ظو_ز + و جتحا بذك ار باحا ضخمة من هذه العفلية . 


شكل رقم إلارلا] 
اختيار استراتيجية فى مجال صناعى متدهور 


مدة النافسة فى السناعة المتدفوزع 


ْ 


لقال قود شيره هس تقاط قوة الشركة المتطفة ببقايا جيوب الطلب هه قاط قرة ظيلة 


ومن أجل تحقيق مركز ريادى قد تتخذ الشركات بعض الخطوات التكنيكية 
بما فى ذلك سياسة التسعير والتسويق الجرىء كبناء وتدعيم نصيبها من 
حصص السوق » فضلاً عن العمل على اكتساب منافسون راسخون لتعزيز 
المجال الصناعى ورفع درجة صعوبة عوائق الدخول فى اوجه التافسين ؛ 
وعلى سبيل اللثال : من خلال عمل استثمار أت جديدة فى فرائض الطاقة 
الإنتاجية. وتعد تلك التكتيكات التنافسية يمثابة إشارات للمتافسين الاخرين 
تعلمسهيم أن الشركة قادر 3ة عطی الميقاج ور امتا فة فى هخا الصا عة امتدذهو ر 3 . 
وقد تقئع تلك الاشارات الشركات الاخرى بالخروج من الستاعة؛» الاسر 
الذى يتز تبا عليه تدحيم المر كز التنافقسى لرائد الصناحة . وام أل ستر انيحيةه 
من الواقع رقم )٥/۷(‏ مثال عن شركة "ريتشازد اليكتر و نيكس " 1 والتي حفقت 

نجاحا اقتصياديا ب ياتخاذها موقع الريادة فى صناعة متدهورة , انها واحدة من 
اواخر الشركات قى تشاط الما م اللفرخ . 
اسستراتيجية الشريحة 

تركز هذه الااستراتيجية على جيوب الطلب داخل المجال الصناعي ٠:‏ حيث 
يتميز الطلب بالاستقرار او التدهور فى شريحة معينة يمعدل ابطأ من معدل 
التدهور للمستاعة ككل. وتكتسب تلك الاسترائيجية بعدا ومعنى أعمق عتدها 
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TE‏ القصلل السابع: اسثر اتيجية التناقس و البيتة الصتاحية 


تمتلك الشركة بعضى نقاط ومواطن القوة المتفر دة بالنسبة إلى تلك الشرائح حيث 
يبقى الطلب قويا بشكل نسيى. وكمثال دعنا نتدير معا شركة «نافال» وهی 
شركة متخصصسة فى صناعة حراب صيد الحيتان » بالإإاضصافة إلى الينادق 
الصغيرة فنقس الغرشء وتحقق بذلك مكاسب مافية كبيرة. وقد ينظر الى 
تلك على انه آمر عر سی حيث قد تم اتجريم صيد الحيتان و اعتباره عمل منافيا 
للقانون من قبل المجتمع الدولى » الا ان شركة ناقال استطاعت ان تتجاوز 
محتة تدهور المجال الستاعى لصتاعة حراب الحيتان من خلال التر كيز على 
شر يحة واحدة من الئاس مازالوا يتمتعون يحقل سيد الحيتانء برغم أن حدد 
هذ لاه الئاس مخدو ذا حدتاء برهم من آلا سكيمو حيث يسر ےج لسكات الا كيمو 
بسند حورت البحار الشمائية القطبية : على اسا سن انهم يفعلون ذلك يغر ص 
الحصول فقط على الطعام و ليس لأغراض تجارية. وتعتبر شر گة ناقال ھی 
اللورد الوحيد لحراب الصيد وبتادق الصيد لجتمعات اللاسكيموء ويسمح ليا 
مز كز ها اللا حتگار چ يالحصول على عهوائد معز ية مسن هذه الصو ف الصغيرة 


استراتيجية من الواقع (۷/د) 
كيقه تحقة مكاسبي اليك 3 عن تشاط صتاعة اتصسمامات المشرضة 
في د عت ولك الخعسينات يلقت سستاعة الصعاعات الفرغة ا قمة ر_رواجها حيتت 
استحوذت شر كات مثل وستتجهاو سء وجنرال الكتريك » وار سى ايه ووسترت 
الكتر يك على حصصىئى تجار ية كبيرة من هذه السوق ‏ ويعد ذلك جام آلتراتز ستويا 
ليحيل كل الصمامات القرغة الى التقاعد ؛ عما اضطر الشركات الكبرى الى 
الخر و ج مت لجال الصناعى و آاحدة يعد آخزرىي : الا ان شر كة واهدة هي شمركة 
رتشارر د سون الكدر_م نيكس , + و لم تيق هذه الشركة قحسي فى مجال العمل و لكتها 
بر هتت ايضيا على ان تحعقيق العواتد الثالية اعرا مسكنا قى مجال سنناعي متدهور . 
| وكموزع بشكل أساسى. (يالرهم من امتلاكها لبعض الا مكاتات التصنيعية) » قامت 
ريشارد سو ن يشر اء بقايا حشر ات الث ر کات فى الو "یات التهدة واو ر ويا الى 
قرحت من مجال صفاعة الضسامات الف ر غة: وتمعتثك الشركة اللأن مستودها 
| يحتوى على أكثر من 5٠٠١٠٠‏ نوع مختلقف من الصمامات المفرهة. وو تعتبؤ 
الشركة الان هي الور د العائيى ألو حيد لكثيز من تلك الصمامآاتء مما يساعد على 
| تفسير استحو اد الشركة حلي 255 الى ۰ ٤‏ ۳٭ من هذه السوق . 
ولقد تعكنت ر یشار د سون من اليقام والاز دهار الان الصعامات اللقرطة تعتبر 
| اجر اء حي ية بالنسبة ليسش العدات الا للكتر و نية العتيقة . هذا يالااضمافة إلى أن 
أ اتلصعامات المفرهة لاتزال تفوق على أشياء الموصيلات قى بعضن التطلييقات 
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اتفصل اتسابع : استر اتيجية التنافس و البيئة الصئاعية ج۳4 
اللحدودة مثل الرادار واللات اللحام » وتعتبر الحكومة الأمريكية وشركة جترال 
مو تور ز من أكبر عملاد و يتشار دسون 

أن السرعة کې هماد صمل ر يتشار دسون . و تقوم مممتو ذهنات الشركة في 
الينوى يتسليم طليات لا يقرب من ٠ ٠ ٠ ٠‏ عميل طوال الليلء منفذة بذلك +5٠‏ 
طلبا فى اليوم الواحد؛ بمتوسط سعر يقدر 22٠‏ دولار لكل طلب . ان يعض 
العملتم ستل جنر ال موتور ز انعا سواء كان سعر الصمام افر ع يقدر ب 535٠‏ أو 
۰ دو قار » ورلكن الهاجس الذي يشغل يالهم يتحست قى الخسائر التي تقدز 
يحوالي من #٠٠٠٠‏ إلى <٠ ٠٠١‏ دولار عندما تتعطل قطعة رئيسية في إحدى 
معدات اللحام . ومن خلال الاستجابة السريعة تطليات مثل هؤلا» العسلاء مع 
احتكار عملية التو ريد لتر عيات كثيرة من الصمامات المفرغةء وتيوات 
رر متشا دسون كاتف نتفر الخد 4 ونتيجة لذ تلك تضماعقت مبيعات الضدر_كة لدت 
مرات لتيلمة ١ ١١‏ عليون دو لار خلال التصقه الثاني سن قد الشمانيتات ء ييتما | 
تضاعقت ار یاحها ار یع عزات لتبلغ ت . ذه سليون دولا ر ء واا تز ال هذه السد لات 
أخذة قى التصبا جحد . 


استر اتيجية الحصاد: 

كما لا" حظتا قى القفصيل السادسرء نعنيبر هذه ال'مدر_انيجية هي الخيار اللأقضل 
عندما ترغب الشركة فى الخرو وج من الصناعة المتدهررة؛ او ربما تسهيل 
تدفق النقدية خلال هذه العملية . و تكلسبي هذه الا سقر أتيجية عمدا و مستي اعمق 
صتدما تستطيم الشركة رؤية واستشز اف متحدر التدذهور والمنافسبة المستقيلرة 
الحادةة او عندما تفتقر الشركة الى مواطن القوة الرتيطة يتواجد جيوب باقية 
الطلب فى التجال الصتاصي . وتقتضى استر اتيجية الحصاد قيام الشركة 
بتخقیضن كل الاستتمازرات الجديذة فى محال التحعيرآات الرأسمالية؛ 
وال صلن » واليحتث و التطوير وماشا شايه ذلك . الشكل (۷*) يوضح النتيجة 
الحتمية المتجسدة فى ثقدان الشركة لتحسيها من حصص السوق » وكن نظز أ 
"تيا لم تعد تستثمر فى هذا الجال تجد أن التدفق التقدى سوق يز داد لذيهاآ 
بصو رن ة ايجحابية . وهنا تقول ان الشركة قد استيدلت تدفق النقدية بنصيبها من 
حخصصر م السورفق . إلا أن التدقق التقدى سوف بيدا فى التدهور,. ولد يلوخ 
هذه المرحلة؛ يكون من الأقضل للشركة ان تقوم يتصقية أعمالها ٠‏ وهم أن 
هذه ال"ستراتيجية تعتبر ذات جاذبية من الناحية النظرية» ألا انها صسعية 
التطبيق عمتياً . إذ أن تدهور المجال الصتاعى صادة ما يقترن بتدهغور معنويات 
الوظف. هذا قضلا عت أن تملك العمللاء بما اعتادوا عليه من الشركةء قد 
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TAT‏ الفصل السابع: استراتيجية التناقس و البيئة الصتاعية 
شكل رقم (۷اره) 
استر اتيجية الخصاد 
اليداية نهر العصاد التصفية 
| التدفق التقدى 
| 5 


استر اتيحية التجرد : 

تر تقذ هذه از" ستر اتيجية على قكرة قيام الشركة يتعظيم غا ناتو 
الاستتمار يِه هت التشاط التجارى يواصطة اليادر 5 إلى بيع هذا المفشاظ قبل بلو غ 
المجال الصناعى مر حلة التدهور » وتتاسب هذه الاستراتيجية الشركة عنذها 
یکر ر لدج الشضر كة تعض نو ا سے القوة اللمتعلفة ہما اذا كانت حيو شا الطللي س 
اللحتمل ان تيقى ذاخل داخ اللجهال الصتاعي : وعنتدما يتوقع المناقسة في 
الصناعة التدهورة ان تكون حجادة. وأقضل خيار فى هده الحالة قيام الشركة 
ببيع مشر و عاتها فى هذا المجال إلى شركة آخرى تتبنى استراتيجية الر كر بادة .انآ 
التردد الذى يعترى استر اتيجية التجر د يتحجسد فى أعتماد نجاحها على قدرة 
الشركة على تحديد نقطة بداية تدهور اللجال الصتاعى بشكل دقبقء قبل أي 
يصل التدهور إلى درجة خطيرةء وإلى البادرة بالبيع» يينما أصول الشركة 
لازال محتفظة بقيمتها فى أعين الآخرين . 
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الفصدل السايم : اثر اتيجية التخاقس و البيثة السا 4 7 
سمتخص القفصيل: 


آن الغر صن من هذا الفصل هو هتاقشة اللاستر اتيجيات التنافقسية التي يمكن 
للشركات ان تستخدمها فى البيئات الصناعية المختلفة لحماية وتعز ير 
استز_اتيجيتها العامة. ويعتير تطوير اسقر اتيجية تتافسية عامة واستر اتيجية 

استثمارية بمثابة الخطوة الاولى على صعيد استر اتيجية مستوى التشاط . 

الخطوة الثانية فتتجسد فى اختيار التكنيكات التتافسية المذاسية » باالاضافة إلى 

اللاو رات . ويتعين على الشر كات دائما ان تكون على اهبة الاستعداد لتلتغير ات 
التى تطراً على الظروف داخل مجالاتها | نصناعية وكذلك حيال السلوكيات 

التنافسية كنافسيها . و يشتمل هذا الفصل على التقاط الرئيسية التالية: 

350 تعقير الأشكال الأصساسية فللا ستر اتيجية التتافسية فى مدال الصتاعات -- 35 
والتی تتألفه من عدد كبير من الشر كات الصغيرة و التو سطة الحهم» 
اصتمات د تظم السا سا التجار ية¿ ومتح حق أن سناڊ ؛ وال" ندماج الا فقى 3 

¥ يعت تطو يز الاستر_اتيجية لالكاستقادة عت التحديثات التفنية قي المجالات 
الصستاعية التى تمر يمر حلة المهد وهر حلة النمو جاتيا مهما من الاستراتيجية 
التنافسية ‏ و يكن الت ركة آلذ خترار بين كلدث استر انييميات ر ثيسية هى: )١(‏ 
تطوير وتسويق النقنية ذاتها. (”) تنفيذ ذلك باللاشتراالك مع شركة آخرى : 
أو مئح حق, اللا عتياز قيماً يختص بنك التقنية تلشر كات العاملة . 

لايتائقف المجال الصتاعى الذي يمر يمر حلة التضج من عدد قليل من الشركات 
الكبرى التى تتسم إجراءاتها وتصصر فاتيا بالا عتماد التيادل. حيث يتر قف 
تجاح استر اتيجية الشركة على استجابات متافبسيها . 

لا ان التكتيكات والتهركات التنافسية الأساسية التى تستخدمها الشركات فى 
المجاللات الصتاعية التى تمر بمرحلة النضج الإعاقة دخول اللنافسين تتجسد 
فى توسيع خط المنتج » وتخفيضص السمرء والحفاظ على فوائسن الطاقة 
إل نتا جية . 

ل إن التكنيكات والمثاورات التتافسية الزأساسية التى تستخدمها الشركات 
اللا “ت السناهية الى تفز يز كلت النصج لادارة اللاك نة م تتلحخصيل ‏ 0 
ال شارات السعريةء والتحكم فى الطاقة اللإنتاجية 

لآ أيضا تحتاج الشركات فى هذه المرحلة يتطوير استراتيجية توريد وتوزيع 
لحماية مصادر مز اياهم التنافسية . 
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عن الفصل السايم : استز اتيجية التناضى والبيئة الستاصة 

ا ل ا ا م 

لا کی العا ت الستاصهية آلت تهورة کیت يتيار الطلبي على ال]ذت جات ای 
االأسواقء یجب على الشركات ان تقوم بصسباغة استر_اتیچیاسته سر ية و غير 
سعز ية تذامب البيتة التنافسية الحديدة. كما تحتاج الشر كات ایا او دارع 
طاقاتها الصناعية الحيلولة دون ظهور مشكلات خاصة بالتوسع فى الطاقة 
ال نتأجية . 

[] هتاك اربع اسثراتيجيات رئيسية يمكن للشركات ان تقيناها عند انهيار 
الطلب :+ و هي استر اتيجية الريادة »+ و الشريهةء و الخاد والتحر ت. 


أستئة للمناقشة : 


١‏ لادا جز أ السصناعات؟ وماهى الظرق الرئسية التى تستعليم الشركات 
الاختماد عذبها لك يل الصتاعة المحز أة إلى صتاحة موحدة . 

١‏ هاهي المشكلات الرئيسية القترنة يالحفاظ على المزايا التنافسية فى بيئة 
صئاعية تمر بعر حلة النمو؟ وما هى الأخطار المرتبطة باحتلال موقم 
آل يادة . 

*- ناقش كيف تقوم الشركات ياستخدام مايلى: (أ) تمييز ال منتجء (ب) التحكم 
فى الطاقة الاتتاجية لإدارة المنافسة وزيادة ريحية الصناحة. 


ندز بب المجمو غات الصقير 5 : 
كيف تبقي الصلصة الحارة ساخنة 
يتم التقسيم إلى مجموعات تتألف كل متها من ثلائة إلى خمسة أفراد: 
وتفاقش الو ضو ع التالى: 
هب اتكم مدير شركة ايتكرت نوعا جديداً من الصلصة الحارة: وقد 
أحدث هذا البتكار ثورة فى السوق . إن اختلاف سذاق الصلسسة وجاذيتيهااقنا 
ارتكز على مزيج فريد من البهارات و عملية التغليفا؛ مما يسمح لكم بقرراضن 
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لقص السايم : استر اتيجية التتاضن و الييتة الستاهية 1-15 
وروا الس ا سس ا = 


سحر الى . و خلال السنوات الثلاث الامتية حققت هذه الصلصة سمعة طيبة 

على الصعيد الوطني . والآن شر عت بعض الشر کات مثل كراقت ونابيسكو 

اللتين ادر كتا إمكائية الااستفانة من تقس هذه الشريحة فى طرح نوح من 

الصلصصة الحارة من إنتاجها: محاكين قى ذلك منتجكم . 

. صق استر اتيجية مستوى التشاط العامة التي تتنتهجيا‎ -١ 

- صف البيئة الصتاعية التى تتاف من خلدلها . 

۳ ها قوع التكتيكات والمناورات التتافسية التى تتيناها لحماية اسثر اتيجيتك 
العامة فى بيئة من هذا النوح ؟ 

. فى اعتقادك ما هى أفضل استراتيجية يمكن إنتهاجها فى هذا الموقف‎ - ٤ 


شيكة الاتترتت: 
زيارة وول مارت 

یسن د حول مواقم وول مارت على العنو أن الكالى Cae‏ ل E NY‏ 
بأست“_فتام الفارة أتقد infra‏ عتجمجمسةانه وبعت ذللق rra. im‏ 
عمنا».. تفحصى الأحداث افتار يخية لوول مارت ء ومن خاذها اوجز الطريقة 
المتعلقة بالل سدر _اتيجية التذافسية لوو ل شار نت شي فحجال تجاز_ة المتجز ثة و كيقفب 

انبحث علي الشيكة حن شر كة قد غير ت حديتا استر اتيحيتها التنافسية بطر يقة 
فا۔ ها الذى دعى إلى سرحة تغيير استر اتيجيتها؟ و ماعی التغييرات التی قامت 
بها الشركة. 


مئف الفصل السايع: 
أو جذ امعتثة للطر ق التى تتيتاها شركة او شر كات فعا يتعلق بال ستر أتيجية 
التتاقسية تحماية و تعز يز امقر أتيجيتها على مستوى التنشاط . 


مشروع الإدارة الاستراتيجية : 
هذا القصسم من اشر و ع يستمر فى تحليل اسثر اتيجية عمستو ی الئشاط 
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6 002020207700 الفصل السايع: استراتيجية التناقس والبيثة الصناعية 
لشركتك + ويتدير كيفية تأثير الظروف الخاصة بالبيئة الصناعية على 
الا ستز_اتيجية التتافسية للشر كة: 

-١‏ فى أى نوع من البيثات الصتاعية تعمل شر كتاك؟ 

- ناشت مكحاو ته شر كنك لنطو يز ال"ستر _اتيجية التنافسية لحماية اسدر_اتيجية 
مستوى التشاط الخاصية بها. وعلى سيبل الخال ٠»‏ اذا ما كانتت شر كتف 
تعمال شی مجال صذاعى حتيت » ناقش الطر ي الى صلكتها لر قم معد "ت 
سمزاياها التنافصسية على مداز الوقت ‏ اما اذا كانت تعمل فى مجال صتاعى 
ناضج + ناقش كيف حاولت إدارة العوامل الخمسة المناقسة فى المجال 
الصناعيى . 

5- ماهى الل'ستر اتيجيات الجديدة التى تنصح شر كتك بإتتهاجها لزيادة الز ايا 
التتافسية؟ على سبيل المثال + معانو ع الاستر اتيجيات التى يجب تبنيها حيال 
منتجاتها فى الستقيل . 

- يالارتكاز على هذا التحليل » هل تعتقد ان شركتك سوف تكون قادرة على 
الحقائظ حلي سزاياها التنافسية فى المستقيل؟ لَامًا؟ أو للأذا ي 


الحالة الختامية: 
شركة جوديير للاطارات 

مع نهاية عام 5 حسققت شر کة جوديير كبرى شركات صنع الإطارات 
فى الولايات االتحدة» ارياحا عالية قدرت بأكثر من 74٠‏ مليون دولاب 
تنجمته عن حجم من الييعات قدر ياكثر من ١‏ لون دو لآر . ۽ گان ذاللك علي 
تو لئاز . وقد اص صقا علي رشك الافلس . إن ما عدل مسار الشركة واتقة 
مصسیر ها ذلك ها تجسد فى المزيج الذى ابتكره رئيسها التتقيذى الجديدء والذع 
ادي الى استعادة المزايا التنافسية للشركةء والتقير الذي طرا على متبيعة 
المناقسة 8 داخل مجالها الستاهى . 

خلال عفد التسآئيتات تدهودرت مييعات جو ذيير حيت ققدت الشركة ن تصيهًا 
عن لحتسصن السوق لصائح عتاقسييا الر تيسين يشال" الفر تعنية 
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Ee 


القصل السابع: استر أخيجية التاافس والييقة الستاحية 
و "بر يدحجستوتن ” اليابانية. ولقد سكنت هاتين الشركتين من التوسع السريع 
تذاخل الو لايات المتحدة :۽ اذا أطلقتا استر أتيحية لجسو ا 2 7 للا ختر اق السو 
والاستحواذ على تنصيب كيير مته. وقد أدى دخولهما الى تشوب حرب اشطار 
فى سوق االاظارات الأمريكية » والذى أوقع ضررا كييرا على جوديير نظرأ 
لتكاليف التشغيل العالية. وقد اتقل كاهل الشركة ايضا سجلها الهز يل على صعيد 
تحديث اللمنتج . والبطء الذي شاب طر حها لمنتجات جديدة تكون بمثابة عوامل 
جب للعملاء. ويعد ان منيت الشركة يخسائر كبيرة فى عام ١5515١‏ قرر 
مجلس الإدارة إقصاء الرئيس التنفيذى توم ياريت : وعيتوا محله ستاتلى 
جولت الذي كان رئيسا تتقيذيا لشركة ربرميد. وشرع جولت مباشرة فى 
تغيير طريقة عمل وتشغيل جوديير بغر ضنى استعادة مزاياها التتاضسية . 

واتجه اولا لياشرة استراتيجية تستهدف تقلیص تكاليف التشغيل بشكل 
كبير . والجدير بالذكر ان الرئيس السايق ياريت قد شرع فى هذه العملية 
باستثمار اكثر من اريعة بللايين دولار خلال التماتیتات فى مصتع جديد اكثر 
كقاءة + ومع الحر هن على تقليص حهجم العمالة تتسبة ت يت حصلى Ts‏ 
وبحلول عام 5 زادت إنتاجية كل حاعل بنسية 2651 وقد سار جولت على 
هنا الد ب و قطع شو طا طو یاد على صعيد خفض التكاليف فى كل مكان . وقد 
حر صن على ضير ب آمثلة ليرضح للمديرين كيفية خفض التكاليفه. وقد بدا 
بإلغاء السيارات القارعة التى يستخدمها المسكولين الكبار » واستيدل هذه 
السيارات بسيارات صالون عاظية» كما باع ايضا الطائرات الخمس التابعة 
لالش ركة؛ واستغني عن منطاد جوديير الکائن فى هيوستين بتكساس . كما 
استغتى عن معظم لجات الإإاضاءة فى مكتبه ليبر هن عمليا على اعتز امه خفصن 
التكاليقف . وأتبع مديرو “جوديير” خطواته واتنتهجوا سياسته فى خفضس 
المتكاليف ‏ 

ومن أجل زياذة تصيب الشركة من حصصن السوق » عمل جولت ايسا 
على زيادة معدلات التحديث والجودةء والسرعة فى طرح منتجات جديدةء: 
وقد قامتا حو ذيير بتطویر كثير من آلإ" طاو ات » بها فى ذلك اللإطار الذ 
اسمته «أكو اتريد» وهو إطار يعمل بشكل جيد على الظرق المبتلة الزلقة. وفي 
عام ۱۹۹۱ قررت جوديير إنتهاج استراتيجية جرئيةء إذ قررت طرح اريعة 
إطارات جديدة فى وقت واحذ يما فيهم اطار اكواتريد. ولقد تم توجيه كل 
إطار الى شدريحة مختلقة مه من شرائح السوق دولتكك إن gg e‏ 
تكللت بالنجاح ‏ و لقد اسهعت هذه الالاعتارات الجديدة » والتى حققت هوامشص 
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fe‏ الفصل السايعء اسثراتيجية التناقس و البيثة الصذاعرة 


ربح عالية الى استعادة ثقة الستهلك فى أن الشركة تعتبر احد صائعى 
الاقار اح ال" وائل. وقد حققت تلك الإ طار ات الجديدة و ليها اكو اتريد 
مسمدلا"نت عالية من المبيعآت ۽ ظقد باحست الشركة عایر بو على مليون اطار من 
نوح اكواتر يد قي سنة واحدةء وبتسية تزيد عن ٠‏ ۲ مما كان متوقعا. والاشك 
ان استر ائيهية حو ئت الثى قامت على المز ج بين خفسن التكاليف ور شع معداللات 
التمييز فى منتجات الشركة قد اتمرت فى صورة زيادة ضصخمة فى أرياح 
الشركة . 

الا طارات شو طا كبيزا على صعيد تخفيصنى ألا سعار : و تشيمته حر و تا ال سان 
التى هددت مستقبل وأوضاع الصنئاعة وأدت الى تقيص الأرباح.. وشرع 
صانعوا اللأطازر ات فى دهم محاو الات يعضلهم البعسن للحفاظ على مصتويات 
الأسعار وكحتيه انهيار ها. و بدءوا فى اليحت عن طرق جديدة للمناضسة "يدجم 
عتها انخفاضن فى ر بحية المجال الصناحى. ومن الاستر اتيجيات التى انتهجوها 
تلك التى تتعلق بتطوير انواع جديدة عن اللأاطارات و تسويقها باساليب جرثية. 
ولقد تصادقت امسر ائيمية حولت تتطوير منتجات جديدة مم التغير_أته الى 
طزرات حلي ده الحنتاحهة هها ماحد على إنعاسش جو نع وزيادة مبيعاتها . و تقذ 
بمعزل عبن الأسعار ‏ وقي عام 5 ١‏ طز خت حو ديير إطار ١‏ حديذا مسون 
مذي الحياة» وامتمرت الشركة في اللاز دهار مم احتفاظها يموقع الصدازة قى 
تقديم تورحيات افطل سن او"'طارات ‏ 


أسثلة لمناقشة الحالة: 

-1١‏ كيف أدت طبيعة المنافسة فى مجال صناعة الإطارات إلى وقوع "جوديير* 
فی مشكلات؟ 
الشركة و إتعاشها؟ 
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الفصل الشامن 
الاستراتيجية فى البينة العالمية 


سسسب بط شا .].].] ]ى]ل ل ڪڪ 


حالة افتتاحية : 
اٿ Ikea ly‏ : 

أسسها إتجفار كمبارد " لھا Kp‏ عودوم1 ” فى السويد عام ١٤۹١ء‏ ولقد 
حققت إيكيا نموأ سريعاً فى السنوات القليلة الملأضية لتصبح واحدة من اكبر 
شر كات التجز ئة العاللية فى مهال الأثاثات المتزلية»؛ وفي بده مساعيها اتحقيق 
الترسع العالى : تجاهلت إيكيا بشكل كبير قاعدة تجارة التجزتة التى تقضى بأن 
التجاح على المستوى , الدولي يتطلب بناء خطوط إنتاج تتناسب مع الذوق 
والأقت ايا >: اأرطلنية. ويدلاً عن ذلك تمبسكت ایکا بال و ية التىم. صساغها 
كنبارد» التى تتشي بضرورة عيام الشركة يبيع النتج الأساسى الذي يستير 
"سويدى بشكل تموذجى " فى أى بقعة من بقاخ العالم . أبضماً بقيت الشركة رهن 
سياسة التوجه بالإنتاج » يمعنى أن الإدارة السويدية بالاشخراك مع مجموعة 
التمسميم تولت اتخاذ القرار الخاص بطبيعة المنتج المطروح للبيع » ومن ثم 
تقذيمه الجميور . وذلك يتم غالبا بعد إجرا ء القليل من البحث فيما يتعلق بر غبة 
الجمهور على مستوى العالم . هذا بالإضافة إلى انجاه الشركة إلى التأكيد على 
الجذور السويدية قى حمللات الإعلان الدوليةء واتجهت فى ذلك إلى ايعد مدى 
حتى أنها أصرت على اختيار الألوان السويدية الوطتية الأزرق واللأصفر»ء 

ليكو تا معا لون ۾ متاجرها . برغم انتهاكها بعض قواعد التجارة الدولية: إلا أن 
سياسة الشركة التى تقضى ببيع منتجات سويدية التصميم فى كل مان بدت 
وأكأنها سياسة فهالة. ودين أعوام AYE‏ 4 توسعت إيكيا بافتتاج e‏ 
مناجرء متها واحد فقط خارج شية جزيرة اسكندنافياء كما نجحت فى تحفيق 
عائدات سنوية تقدر ب ١٠؟‏ مليون دولارء من خلال مجموعة من اللناجر يقدر 
عددها ب ١١‏ فى ست وعشرين دولة؛ ومبيعات تقدر ب ه بليون دولا 
وفى عام ١۹۹ ٤‏ حققت الشركة 761١١‏ من مييعاتها فى السويد فقط : وقی ألائيا 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


ek‏ القصل الثامن: _الاستراكيجية فى آلبيئة العالمية 


حققت ٦,۴۹‏ 5 من مبيعانها: ۽ 4 467 من المبيعات فى بقية دول أوروبا 
الغضر_بية: و" , ١ ٤‏ فى أمريكا الشمالية. وتعتير توسعات الشركة فى أمريكا 
الشمالية أحدث مشر وحاتها التجارية الدو لية. 

وسن أهم أسس التجاح التى قامث عليها إيكيا ما تقدمه للمستهلكين من قيمة 

جيدة للنقود . وقد بيدأت منهج يتجسد فى انتشا ار شبكة عالية من الور دينء يبلغ 
ا ا © 0 شر گے گی 37 يلد > ويحظى مورد إيكيا بعقود طويلة 
ال کل » بالإضاقة إلى المشورة الفنية ومعدات وتجهيزات تمنح له من قبل 
الشركة . وفى مقابل ذلك تطلب إيكيا أن يقتصر المورد فى التعامل عليها فقط 
مع تقديمه أسعار منخفصضة . يعمل مصعهو إيكيا يجاتب الور دين لتحقيق عبدأ 
التو قير فى المتتجء من خلال تصميم متتحات ذات تكلقة متخفضية . 

وتعرض إيكيا تشكيلتها الفخمة التى تربو على ٠١٠٠٠١‏ متتج بأسعار 
رخيصة فى التاجر التى تقع فى ضواحى المدن . وتبيع إيكيا معظم الائات الذى 
تننجه فى صورة وحدات مفككة: ٠‏ يأحَذها العملاه إلى متاز لهم ويقوموة 
بتركييها بأتقسهم . . وتجنى الشركة اقتصاديات حجم ضخمة تر تبط بحجم كل 
متجر ء وحهم ال#'نناج الكبير الذى تيباع عفر ذاته فى كل اتحاء العالم . تلك 
آلا ستر_اتيجية تسمح لر يكيا يمجاراة منافسيها فيما يختصى بالجوذة : و لكنها تييع 
متتجاتيا بسعر متخفض عنثهم بتسية تقدر ب +7٠‏ مع قدرتها على الحفاظ على 
صوائد عالية يعد كسمم الضير اش واتقذر هده العو اند ب 55 . 

نقد حافت هذه الا مسكراتيجية على فعاليتها يشكل جید حتى جام ضكرأ اع 
نڌ ا دخلت إيكيا سوق اسر يكا الشعالية۔ وقيما بين هام قث واه ١35‏ أفشتتحت 
إيكيا ست متاجر فى أمريكا الشمالية. وعلى عكس متاجر الشركة عبر أوروباء 
لم تحقق متاجر أمريكا الشمالية أرياحا بشكل سريع » بل ويحلول عام لمن 
اتضح ١‏ ن عمليات إيكيا فى امريكا الشمالية تعانى متاعب و مشكللات . اتان 
منتجات إيكيا السو يدية التى لاقت + اأستحساتاً عير أوروياء واجهيت رقضا مه 
الذوق الأمريكى وأحيائاً مع ما يختص يالمظهر أو التاتة. و على سييل سييل اتال ۲ 
كانت الأسرة السويدية ضيقة وتقاس يالسنتيمتر د واكم كن اق لدی ا 
ضر فانو م تلثم النمط الذي أحيه الأمر يكيو ن > كذلك كانت خزائن اللطيخ 
ضيقة جداً بالتخكر إلى الفراغ الذي كانت تحتاجه أطباق البيتزا الكيير 5 . وكانت 
أكوايها صغيرة بالنسية للأمة التى اعتادت إضافة القلج لكل شى ا 
الا دراج الخاصة بغرف التوم لم تكن عميقة بشكل كاف بالتسية للنمط الذئ 
يحبه المستهلكون الأمر يكيون الذين اعتادوا على وضع ستراتهم فيها . 
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القصسل الثاست: الست راتيجية في اثبيئة العالية ت 
وفى عام ۱۹۹۰ء أدركت اللإدارة العليا للشركة أته إذا مما أرادت الشركة 
تحقيق التجاح فى أمريكا الشمالية فإنه يتعين عليها صنع منتجاتها و فق الطلب ۔ 
ونتيجة لذلك اتجهت الشركة إلى إعادة تصميم كامل نطاق إنتاجها. وعلي 
سبيل الثالء صممت أدراج خرف التوم بحيت تكون اعمق بمعدل بوصتين » 
وقور الانتهاء من ذلك ارتقع معدل البيعات من ٠‏ ؟© إلى ٠‏ 54 وتبيع إيكيا 
ان الاح عسو الح الجر وى ٠ EE‏ وتبيعها كجزء من أجنحة 
نوم كاملة. وحالياً تقوم لشركة بإعادة تصميم كامل مجموعتها من أثاث 
ادي لو و ود كما ر فحت الشركة تسية 
المنتجات ذات المصدر المحلى من 55١5‏ عام ؛ إلى 585 عام ۹٩۱۹ء‏ 
وذلك يجعل الشركة بمأمن من التقليات التى 3 تعقرى أسعار العملات . وا شلك 
أن تنك التعديلات التى أدخلت على استراتيجية الشركة قد آتت تت ثمارها د د 
تضاعفت مبيعات إيكيا ثلاث مرات ما بين أعوام ۱۹۹۰ و1354 5 فی أمريكا 
الشمالية لتصل إلى ٤:۸١‏ عليون دولاره وق عم الشركة أنها قد حت أرياعاً 
فی سوق أمريكا الشمالية منذ عام ١3537‏ . وبحلول عام ١555‏ قامت الشركة 
بعمل توسعات قيما يختص بمتاجر أمريكا الشمالية حيث بلغت آنذاك ١5‏ 
ا 
رؤية شاملة CQverview‏ : 


تتناول فى هذا الفقصل الاستراتيجيات التى تتبناها الشركات عندما تقوم 
بتو سعات خارج أسواقها المحلية وتبداً فى دخول النافسة عتى أساس عالي ۔ 
وشي هذه الحالة ليس شتالك إلا شيار | و آحدا للشركات » يتحسد فى التزام تلك 
الشركات بنفس الاستراتيجية فى جميع أنحاء العالمء والتى يطلق عليها 
الاستراتيجية العالية. و لقد تينت إيكيا تلك الا ستر اتيجية فى مستهل توسعها فى 
السويد إلى الدول الأوربية المجاورة. وكما لاحظنا قى الافتتاحيةء كانت 
استراتيجية إيكيا ناجحة جدأ فى بادئ الأمر ‏ إذ أن بيع اللنتج بتفس الأسلوب فى 
كل يلد سمح للشركة أن تحقق نسب توفير عالية فى التكلفة ؛ وقد استقاد 
الستيلكون من هذه السياسة إِذ أنهم حصلرا على متتجات يسعر متخقض : الاسر 
الذى منح إيكيا فرسة اللاستحواذ على نصيب كبير من ی السوق على 
حساب المتافسين . إلا أن اسثر اتيجية أيكيا يدأت فى الاهتزاؤز عندها دخلت سوق 
أمريكا الشمائية E E‏ سواق » وجدت إيكيا أنه يتحتم عليها 
صنع منتجات وفق طلب العملاء کی تتوافق مع أذواق اتلعملةه الحاليين 
وبيئما أدى ذلك إلى رفع نسبة مبيعات إيكيا فى أمريكا الشمالية ؛ إلا أنه أدى 
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Ee‏ القصل الذاسن: ال ستر أتيجية قى الييئة العالمية 


أيضياً إلى رفع تكاليف المنافسة فى هذه السوق » الأمر الذى ترتب عليه تخقيض 
هامش ريح إيكيا . كما سئرى» أن الرغبة فى طرح منتجات نمطية فى شتى 
أنحاء العالم مع تحقيق اقتصاديا ت الحهم المر غوية ويناء و تدعيم عر ايا تتافسية 
تزتكز على التكلفة» غالبا تصظدم بالحاجة إلى ووو كن 
العملاء : ذلك لأن هذه العملية تؤدى إلى رقم التكاليف 

إن التوتز الناشئ عن التصادم بين كيفية التوصل إلى النمطية و كيفية اللإنتاج 
و قق طنبه السعمااعم يعتير خد الصعراعات الأساسية التى يتعين على الشر عات 
العالمية أن تقوم بحلها. وتستعمر طض في هذا القصل طلبيعة هذا الصسراعء 
وتقترح يعض الخطوط الإرشادية التى يمكن للشركات أن تستخدمها لتحديد 
أفضصل امقر اقيجية : وذلك بالتظر إلى مواردهاء وشدراتها و عة الآسراق 
التى يننافسون داخلها. وقيل يلو غ نهاية هذا الفصل » نتدبر معأ الاستراتيجيات 
المختلفة التي يمكن للشركات الاعتماد عليها فى مجال التنافس فى الأسواق 
العالميةء مع متاقشة مزايا وعيوب كل متها. كذلك سنتناول فى هذا الفصل 
الوسائل المختلفة التى تستخدمها الشركات بخر ض دخول الأسواق الأجنبية: 
ومن هذه الوس.ائل » التسدير والتر خيس + وإتشاء المشر وعات انشتركة 
وإنشاء القروع . وتختتم الفصل يمناقشة الأرباح والتكاليف المرتيطة بالدخول 
فى تحالفات استراتيجية مع المتافسين العائيين . ولدى الاتتهاء من هذا الفصل 
سوف تكون ملماً إلماماً جيداً بالمسائل الاستراتيجية المختلفة التى تواجهها 
الشركات عندما تتخذ قرارات تتعلق بالتوسع فى عملياتها خارج الوطن . 
التريح من التوسع العالمى : 

إن التوسع على الستوى العالمی يسمح للشركات كبيرها وصغيرها يزيانة 
ربحيتهاء عن طريق فتح أفاق جديدة لا تتوفر للشركات التى يقتصر عملها 
على اللستوى المحلى . وتستطيع الشركات التی تعمل على اللمستوى الدولى أن : 
)١(‏ تحقق عوائد ربحية أعلى من خلال كفاءتها التميزة. 
(") تحقيق ما تسميه اقتصاديات الموقع من خلال أداء الأتشطة ذات القيمة فى 

أفصل موقع لها. 
(؟) نتفوق على منافسيها يالنظر إلى موقعها من متحتى الخبرة؛ ومن ثم خفضت 

تكاليف خلق و أبتكار القيعة. 
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لقد تتاولنا مقهوم الكفاءات المتميزة فى القصل الرايع . ويمكتن أن نعرقفت 
الكفاءات المتميزة على أنها ” مواطن القوة المتفردة التى تسمح للشركة بتحقيق 
الكفاءة التفرقةء والحجودة و التحديثء أو الاستجابة التفوقة للعسيل ”. وتعبر 
مواطن القوة هذه حن نفسيا بشكل نمو ذجى من خلال تقديم منتجات؛ يصعب 
على الشركات اللا خر ی مجاراتھا فى جودة تلك الثنتجات أو يصعب تقليدها . 
وهكذا تشكل الكفاءات المتميزة 5 حجر أل او ية بالتسية لز ايا الشركة التناقسية: 
كما انها تساعد الشركة على خفضن التكاليقه المر تبطة بعملية خلق القيمةء أو ادا 
الأنشطة المرتيطة بعملية خلق القيمة بطرق تودى إلى تحقيق التميز و إمكانية 
قر طن سعر استثنائى عالی - 

إن الشركات الى تتم تتمتع يكفاءات متميزة ذات قيمة عالية تستطيع غالبا أن 
قدي ع اكد تة من علق ريطها نك الكفامات رالمات بالأسواق 
الأجئبية حيث يفتقر مناقسوها الوطنيون لثل هذه الكفاءات والمنتجاتء وعلى 
سييل الخال + كما جاء فى اللاسترراتيجية عن الواقع ( ۸ر١‏ )ء نجد أن شركة 
ماكدونالدز قد توسعت پس ر عة فيما حبر الیحار کی تستغل كفاءاتها المتميزة قی 
إداد د عملياتها الخاصة بصتاعة الأطعمة السريعة. و تقد برهنت ثلك الكفاءات 
على جدواها وقيمتها فى أقطار . مختلفة مثل قرتساء الصين» ألانياء 
والبرازيلء كما كان الحال فى الو "يات التحدة . ولم يكن متواجدا فى تلك 
الدو ل سلاسل متخصصة فى تقد تقدي الأطسمة السريمة حذى النسط الأ مريكي, قيل 
دخول ماكدونالدز إلى أسواقهاء لذا تستطيع القول أن ماكدو نالدز قد جلبت 
مهارات متقردة ومنتج متفرد. ولقد أدى عدم وجود مناقسين محليين يتمتعون 
يتفس القفاءات و التتجات إلى تدحيم ربحية الاستر اتيجِية التى تبتتها 
ماكدوتالدز. وفى فترة سابقة اتجهت شركات أمريكية أخرى مثل كيلوجء: 
كوكا كولاء وهاينز ٠.‏ وبر وكتر #جامبل إلى التوسع قيما وزاء اليحار 
واستغلدل كقاءاتها المتميزة في تطوير وتسويق السلع الاستهلاكية. 

استراتيجية من الواقع رز ١٣ا‏ ) 

حقأ آنه عائم عاط Nc Wold‏ 
بعد لاثة عقود من التمو السريع + وجدث شركة ماكدو تالدز أن علبها أن 


تو اة بعض الشكلات إيان عقد التمانيتات .؛ إذ بيدأت صسلاعات التشيم تسر چ 
السوق الأأسريكية للاطعمة السريعة . واستجابة من ماكدو تالدز حيال هذا الخماد 
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اتجهت الشركة إلى التوسع فى الخار ج . وفى عام 53٠‏ قدرت نسية الطاحم 
الجديدة ائتی افتتحت فى الخار ج ب 57 من مجموع ما ثم افتتاحه من عطاحم فى 
ذه السنة » وار تفع هذا العدل؛ فى عام 55" ١‏ لیبلم ٠‏ ڈت وقارمه + بآ قى عام 
۰ وتجاوز 1٦1‏ فى عام +١15514‏ والمتى يلغ عدد ما تملكه الشركة من 
مطاعم فى ۷۲ بلد أجنبى ۷٠١ . ٤‏ مطعمأء حققت %51 من إجمالى عاتدات 
الشركة آتذاك. ولم تظهر على ماكدو نادز أى علامات تدل على الوهن أو 
| التدهور. وللاحظت إدارة الشركة أن هتالك مطعماً واحداً لكل ۰۰ نسمة فى 
الاكنتين وسيعوتن بلدا أجنيياً: مقارنة يمطعم واحد لكل ٠+ ٠ ٠‏ 2؟ تسمة قى أمريكا . 
واتجهت خطط الشركة إلى الاستمرار قى التوسع فى القار ج د وقق سعدا تا 
شش تاك ع واتعقدت التية لافتتاح 5٠٠‏ مطحم قى إنجلترا وفرنسا وألاتيا بحلول عام 
۷ ۹ه مما يزيد عدد الطاعم قى هذه الد ول جنسبة “لاني . رمن المتوقم أن تقوم 
ماكدوتالدز بمضاعقة عدد مطاعمها فى منطقة الكار ييي و المكسيك وأمريقا | 
الوسطى والجنوبية يحلول العام N TES‏ رجي الى 
خمسة وعشرين أو خلاقن بلدا أخرآ مع نهاية هذا القرن 
وكير البسقية الغ سيقي ات اشاقن الرهينيّة جاح سيات نوبي 
الشركة فى الخارج . . قعندما تمغل الشركة بادأ أجنييةء فَهّى لا ققدم على هذه 
الخطوة إل" يعد إعداد مستفيض . وما حدت في بوتندا يعد نمو تجا عثائياً فقيل أن 
تقوم ماكدوتالدز باقتتاح آول مطاععها فی بولندا عام ۱۹۹۲ + قصت الشركة ۸ 
شهرا فى إجراء ال"تصال"ت الهامة ومحاولة التعرقف على طبيعة الثقافية المحلية» | 
وقد جرى تدير اعتيارات وعوامل كثيرة فى هذا الشأن مثل المواقع والأوضاع 
اللعقا؛ رية وظروف العمارة والتشييد والموردين والموظفين والعلاقات مع الجهات 
الحكومية. وقى يونيو ١9555‏ توجه قريق من اللوظفين عكون من خمسین فردا من ! 
ألو “يات المتحدة وز وعميا وأكاتيا وبربطانيا إلى بو لدا للمساعدة فى اقتقاح أول 
المطاعم. وتمحورت جهودهم الأساسية حول استخدام وتدريب الموظفين 
| المحليين. ويحلول منتصف هام ١5314‏ عاد كل هؤلاء اللو ظفون باستتتاء واحدأا 
فقط إلى بلادهمء إذ تم إحالال موظفين بولنديين معلهم يعد إكسايهم المهارات 
المطلوبة لتشغيل عملیات ماكدونالدز . 
]| ومن العوامل الرئيسية والمفاتيح الرئيسية للاستراتيجية الدولية ذلك الاتجاه 
الذى يتجسد قى استير اد الهارات الإدارية ٠‏ إت نجاح مكدو نائدز على الصعيد 
الأمريكي قد أرتكز على صيقة من العلاقات الوثيقة ثيقة يين الور دين : و عدي فعالية 
عسليات الت يق داخل البالات والتحكم الصارء فى اللأجراءات الخاصة يعمعتيات 
تشغيل ا مظعم ه هذا بالإاضاقة إلى اعتماد تظام الا منياز ٠‏ والتشجيع على تدا له 
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وبرغم ا ن هذا النظام ثم يمل جيداً فى الولايات التسدةء إلا أنه شر جيذا يمد أ 
إدخال بعض التعدیلات عليه وتوظيفه قي يلدان أخرى ‏ إن أكير التحديات التى | 
وآحيت الشركة تلك التى تجسدت فى قرس رو م الحماس ٠:‏ واتئمط الكثقافى | 
للشركةقء وإجراءات التشغيل القياسية التى تعتير بمثابة السمات المميزة للتجاح فى | 
الولايات التحدة. ومن أجل تأمين الدعم لهذه الملهمةء اتجهت سكدونائدز إلى | 
الاستعانة يشركام كيار فى اطار الشروعات الشتركة. ولاشك أن الش ركام 
يلعيون دورأ هاما فى تعلم وزرع قيم اللنظمة فى نفوس اللوظقين اللطيين . 

كما أن الشركام الأجاتب قد لعيوا دوراً هاما فى مساعدة مكدو نالدز فى 

تهيتة أساليب التسويق الخاصة بها وقوائم الطعام التى تقدمها مع الظر وف 

| والتقاليد الحلية . ورخم أن الأطعمة الأمربكبة يقيث هى العنصر الرئيسى ة فی 
| القائمة . إلا أنه قد تم إضافة أصئاتف محلية . و على سبيل أكثال : تقدم مكدو نالدز 
فى البرازيل مشروياً خقيقفاً مصنوعاً من توت الأمازون وفي ماليزياء 
وستغافورةه وتايللاتد يتذوق المواطتون مخفوق اللين يالدوزيآن » وهى فاكهة 
سيكة الراكمة يعتيرها المواطنون المحليون مثيرة للشهوة الجتسية. إضاقة إلى ما 
يقدمو تة مت مصاعدة فى حمملية تهيتة د المنتج ٠‏ اند يمتدور غولاء الشركاء ایا أت 
يرجيرا الشركة ویر دو‌ها يسيدآ حن سنسففات المتسريق اليه . و صلی سیل المقال . 
ففى اليايان تمكن دن فوجيتا رئيس عكدوتالدز فى اليايآان من تجنب امواقع الواقعة 
فى الضواسى + وركز على الواقع الحضارية التى تاز بكتاقة السنهلكين . 

إن أكبر المشکلڈت التى واجهت مكدو نالدز كانت تتجسد فى تطلبيق التموذج 
الأمريكى لأعمالها فى اليلدان الأشرى . وتحافظ مكدو نالدز على مسواصقات 
صارمة جدأ فيما يختص بكل المكونات والخامات التى تمتخدمهاء ويعد ذلك يمثاية 
المفتاح الرئيسى للتحكم فى الجودة. ويتميز موردو الشركة الأسريكيين يالولاء 
الشديد لمكدو نالدز : ولابد لهم أن يكونوا كذتك نظرا لاان ثرواتهم ورمصالحهم 
ترتبذ بفوة مذو نالدز وأوسشاحها . أما ځاز ج الو "يات اللتحدة؛ تد حت 
مكدو نالدز فى إرعساء موز دين ولكنهم غيز متحمصين ولا يعتز مون القيام 
بالإاستشمارات اللطلوية التى تحرس عليها الشركة . ولقد راجهت مكدو تالدز 
مشكلة فى بر يطانيا تجسدت فى إقناخ المخابز فى إنتاج ر ضيف الهاميور جر . وبعد 
معاتاة مع مخبزين محليين » قامت الشركة بإنشاء مخبز ها الخاص يخر طض تو فير 
الخيرٌ الاتاز م لمتاحصمها. كذلك صتدما قر رت مكدو اند اشتاح فرعها فى ر_وسياء 
اكتشفت أن الور دين اللحليين يفتقر ون الى إمكاتية إنتاج سلعة ثفى بمتطلباته | 
الجودة. ولقد اضطرت الشركة لتحقيق التكامل الرآسى داخل إطار الصئاعة 
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الحلية بشكل غير مسبوقء وقامت باستيراد يذور البطاطس وانخر طب یشک 

غير مباشر قى مجال اللإنتاج الحيوانى وإنتاج الغضير اؤزات.. كما تعين على 

مكدو نائدز أيضياً إنشاء أكير مصنع فى العالم للعالجة الأطعمة؛ و ذلك بتكلقة تقدر ب 
2 مليون دو لاز أما المطعم نفسه فقد تكلف ت , £ عليون دو ق ر ۔ 


تاف الكفاءات والمنتجات التى تم تطويرها فى السوق الأمريكية خلال 
الخمسيئات والستيتات حققت عواك ضخمة عند العمل بها فى الأسواق 
الأوربيةء حيث افتقد معظم المناضين المطليين مثل تلك المهارات التسويقية 
واللمنتتجات. ولقذ أدى احتكاز الشركات الأمريكية لمهارات تسويق السلع 
الاستهلاكية إلى سيطرة تلك الشركات على كثير عن اسواق السلع الااستهادكية 
الأوروبية خلال الستينات والسبعيتات . وعلى نفس النهج سارت الشركات 
الياياتية خلال السبعينات والثمائينات : حيث اتجهت تلك الشركات إلى التوسع 
العالمى من أجل استغلال كفاءاتها المتميزة فى مجالات الإنتاجء وإدارة الموارد 
وتطوير التتجات الجديدة؛ تلك الإمكانات التى بدا أن المتافسين الأمر يكيين 
والأورييين يفتقرون إليها. 
تحقيق اقتصاديات. السوقع : 

تنشأ اقتصاديات الموقع عن مباشرة النشاط المرتبط يخلق القيمة فى الموقع 
المثالى للنشاط فى أى بقعة من بقاع العالم ( تكاليف النقل ٠‏ التحرر من قيود 
التجارة ). أن تعيين الموقع الثموتجى المرتيط بهذا الغر ض يؤدى الى أحد 
التأثير ين : )١(‏ خقض تكاليف عملية خلق القيمة يساعد الشركة على تحقيق 
موقع متميز يتميز باتخفاض التكاليف. (؟) متح الشركة القدرة على نمييزٍ 
متتجاتها وقرض سعر استثنائى عالی + 

وهكذا نجد أن الجهود المبذولة لإدراك اقتصاديات الموقع تشوافق مغ 
الاستر اتيجيات العامة ستو ى التشاط المرتبطة بالتكلقة التخفضة والتمييز :+ 
ونظرياً يمكن أن نقول أن الشركة التى تستطيع إدرالك اقتصاديات اللوقع هن 
خلال تشر أتشطتها الخاصصة بعملية خلق القيمة؛ كل نشاط فى مو قعه المثالي » فد 
تستحوذ بذلك علي الزايا التنافسية على حساب الشركات التى تركز علئ 
أنشتطها الخاصة بخلق القيمة فى موقع واحد: قالتو ع الأول من الشركات قد 
يكوت اديه القدرة بشكل أفضل لتمييز منتجاتهنا وخفض هيكل التكثقة الخاصر 
يها. وفى عالم يئن تحت وطأة المنافسة العالمية» تصيح مثل هذء الاستراتيجية ؛ 
أعشر اتيجية حتعية من أجل اليقاء و اللاستغز ار 
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لنأخذ شركة مموان Swan‏ ” للبصريات كمثال على اقتصاديات الموقع: 
وهي شركة أعريكية ھ في تصنئيع و تور يع التظار ات و العدسات . 
وبعد أن کاتت تلك الشركة تحفقق عاتدات ما بين ۲۰ إلى ۳۰ مليون دولارء إل 
أنها تكاد تو صف بالعمللاقء إذ أنها تقوم الآن بتصتيع متتجاتها قي مصاتع 
متخفحضة التكلفة فى هونج كونج والصين : كما أن سوان تستحوة على حصة 
صغيرة من صناعة بيوت تصميم البصر يات فى اليابان وقر نسا و إيطاليا. وها 
تستطيع أن تستخلصه من هذا المثال + أن تلك الشركة قد قامت بتشر عسليات 
التصتيع والتصميم الخاصة يها حلى مواقع مختلقة حول العالم كي تستفيد عن 
الهيارات الأساسية الجيدة وهيكل التكلقة الملنقفضية التوافر فى الأقطار 
5 - ولقد ساعدت الااستثمارات في كل من هونج كوتج والصين شركة 

ن على تخقيضن نكاليفها : تينهاا ساهنتيا الا ستتماء رات فى اليايان والصين 
و a GRE‏ شرك هادا 
استثنانية عالية . واهم ما يسترعى انتياهتا هنا انه من خلال قيام الشركة ينشر 
أنشطة التصنيع والتصميم الخاص بها على هذا المنوال » اقات کا ناد 
الم ايا التنافسية لنفسها فى السوق العالمية . 

و دعتا تضر ب مثالا لذلك ياستراتيجية به ينج لتصنيع طائراتها التفاثة 
التجارية الجديدة طراز /الاء إذ يدخل فى تصنيع تلك الطائرة ۰ ٠٣١٣۵۰‏ 
چڙ ءا قد سيا تو لی إنتاجها £ مع ؛ مورداً مختلفاً قى جميع أنحاء العالم . كماشية 
شين موردين بايانيين ينتجون أجزاء تدخل قي بناء جسم الطائرة ٠»‏ 
وأيوايها وأجتحتهاء ومورد واحد من ستغاقورة مسئول عن تنيع أيواب 
واجهة جياز التو جيه الخاصس بعملية الهبوط » و ثلاث هعور ديت من ايعمتاليا 
يقومون بتصتيع مصار يع اللأجتحة. ومما يحسب ليوينج في , اعتمادها على 
مصبادر خارجية لتوريد تلك الأجزاءء أن مور دی الشركة هم اللأقضل فى 
العالم الإنجاز مهامهم تجاه بوينج بالنظر إلى التكئقة والجوودة. والنتيجة المترتبة 
على ذلك تتحسد تتجسد في التوصل إلى منتج نهائى أقضل وتحقيق مزايا تناقسية 
لبوينج قى السوق العالمية ‏ 
التحرك الإيجابى على منحنى الخيرة : 

كما أشر نا فى القصل الخكامس يمكن أن تعزو متحتي الخيرة إلى معدلات 
الانخقاضص المنظمة فى تكاليف الإنتتاج» والذى اوحظ إمكاتية حدوثه على مدار 
حياة المننج - وقد أشرتا فى الفصيل الخامس أن موكرات التعلم واقتصساديات 
الحجم تشكل الأساس التحتى الخيرة» حيت يؤدى التحر ك الصحيح فى إطارء 
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على تهيئة الفقرصة للشركة لخقض تكاليف خلق القيمة ‏ والشركة التى تنجح فى 
التحر ك الاسر ع فى هذا المجال سرف تستحوذ على مزايا مر تبطة بالتكلقة على 
سناب مناضسیهاًء لذا نجد أن هذا التو ع من التحر اك على متحتى الخبرة يتوافق 
مع استر اتيجية مستوى النشاط المرتيطة ير_يادة التكلفة. 

إن كثيرا من السادر التي تشكل الأساس للخبرة الرتكزة على 
اقتصاديات التكلفة توجد فى إطار عستوى المصتع . وتلك الحقيقة تتفق مع معظم 
موثرات التعلم الخاصة ياقتصاديات الحجم التاشئة عن توزيع التكاليف الثابتة 
الخاصة ببناء الطاقة الإتتاجيةء على حجم كبير من المخرجات. وذلك يعنى أن 
اللحاق بمتسنى الخبرة ة بسر ع مايمكن قد يؤدى الى زيادة حهم الإتتاج 
التراكم بواسطة المصمنع . وحيث أن الأسواق العالمية تفوق المحليئة فى الحجم * 
فأنه يرجح بالقسبة الشر كات التى تخدم السوق من خلال موقع واحدان 

يتر اگم لديها حجما كبي رآ من التتجات بمعدل اسر ع من الشركات التى تركز 

بشكل ميدثى على خدمة أسواقها الوطنيةء أو تلك التى تخدم أسواقاً متعددة سن 
مواقع إنتاج متعددة . وهكذاء يتعاشى خدمة سوق عالية من موقع واحد مع 
التحرك ال يجابى على منحنى الخبرة ومن ثم إرساء وضع متخفصص النكلقة . 

وتحتاج الشركات ت الى قبتي سياسات تسعيرية وتسويقية تتسم يالجرأء 
والإقدام من أجل رفع مغدلات الطلب بسرعةء وذلك يؤمن لها سرعة التحر ك 
الايجابى على منحنى الخبرة. كما تحتاج الشركات أيضاً لبناء طاقة إنتاجية 
قادرة على خدمة السوق العالية. وهناك تقطة أخرى يجب أخذها فى 
الاعتبار. وهى ان مزايا التكلفة الخاصة بخدمة السوق العائية من موقع واحد 
سوف تكون ذات أهفية ومغزى كبيرين» إذا ماكان ذاك الوقمع هو الموقغ 
امتا ل لجاز وآحاء ذلك التشاط الخاصن يخلق القيعة . هذا اذا ها كانت الشركة 
تحقق اقنصاديات التقلفة من تأشيرات متحتي الخيرة مع اقتصاديات الموقع فى 
نفس 'الوقت معاآ: 

أن الشركة التى تفوقت قى تبنى مثل هذه اللاستراتيجية هى شركة 
داك يا حر ميات اك ENO N SE O PEE‏ فى 
السبعيتات تتطوير جياز القيديو كاسيت: ور غم ا ن البداية قد شهدت تخلف 
ساقسو شیا و راء كل من سونى وفيليبس ٠»‏ إلا أتها استطاعت أن تجعل تص ميم 
وشكل القيديو الخاص بها مقيول كمعيار دولى والمعروف ب فى أتش ام ؛ 
وجنت على أثر ذلك أرياحاً طائلة: مع تحقيق اقتصان ديات التكلقة اللرتبطة 
ہمنحنى الخيرة في إطار هذه العملية . وقد ساهمت عزايا التكلقة التى حققتها 
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ماتسوشيتا فى إفامة عائق كبير فى وجه المناقسين الجدد ٠‏ ولقد استهدشت 
أمقر_اتنيجية ماتسوشيتا يناء كيان , عالمى بأصرع ما يمكن م و لفان امشيغعاب 
معدل'ت الطلب على مستوي العالم ء زادت الشركة الطاقة اللانتاجية بتلاثة 
وثلاثين ضعفاأ من 7٠١5٠٠٠‏ وحدة فى عام ١5199‏ إلى هم 1 مليون وحدة 
بحثول عام 155 .١‏ واستطاعت الشركة عن طريق خدمة السوق العالمية من 
موقع واحد فى اليايان أن درك وتحقق مؤثرات التعلم واقتصاديات الحجم . 
ولقد هيات تلك ال جر نواء للشركة أن تخفض من أسعارها بنسبة ٠‏ 2©* شلال 
خمس سنوات من بدء بيع وتر ویج جهاز الفيديو وفق E E‏ 
ب ”فى اتش اس 15 "۔ وترتب على ذلك احتلال ماهو شيتا عاے ۹۹۸۳ لقت 
هرم إنتاج حَهِاز الفيديو ¿ بمعدل إنتاج يصل الي 58515 من يم 1 
العالمى ۽ الح بي عن ايوم ا و 
الرئيسيين . واحتلت هيتاشى المركز الثانى يمعدل إنتاج يقدر ب 41١1.١‏ من 
حجم الإانتاج العالمى في حام “اث ة ١‏ . 

التوسمع العالمى واستراتيجية التشاط : 

من الأهمية بمكان أن نتعرف على أن الطرق الختلفة لتحقيق الأرياح 
من التوسم العالمى تر تبط ياستر اتيجيات عستو ى المشاط العامة لرياده التكلقة 
والتميز > إن الدول التى تحاول نقل الكفاءات اللثميزة للبتدان الأخرىء إنما 
تحاول بذاك إدراك وتحقيق مكاسب أعظم من التكلفة المنخفضة لتلك البلدان أو 
التميز الر تكز علي المزايا التنافسية. إن بعصنى الشركات مثل سوان للبصريات 
التي تحاول إدرالك اقتصاديات الموقع تحاول خقض تكاليقها أو زيادة القيمة 
الخآصة بمتتهاتيا : ٿڌا شار ت تلك الشركات تستطيع أن تميز نفسها على حساب 
متاضيها . هذا يال ضافة إلى ان الشر کات التي تخدم السوق العالمية تحاول يثاء 
المزايا التنافسية المرتكزة على التكلفة النخفضة مكثلما قلت ماتسو شيتا بتصميمها 
لنمط ال في اتش اس فى مجال الفيديو كاسيتء الأمر الذى من ثأنه أن یسیل 
التحرنك اللإيجابي السريع على متحنى الخبرة. 


الضغوط المرتبطة بخفض التكلقة والاستجابة المحلية : 

تواجه الشركات التى تناقس فى المبوق العالية توعين من الث خوط 
التنافسية فسية : الخو ط الر تبطة بخفضي التكافة : ۽ الخو ط الز تيطة بالاستجابية 
المغليّة ( أنظر الشكل ١/8‏ ) . وكما لاحظنا مشال إيكيا: » تضيع تلك الضغوط 
التتافنية مطالب متضاربة تثقل كاهل الشركة . و تقتصى الا ستجاية للضغوط 
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التعلقة بخفصن التكثقة أن تحاول الشركة خفض تكلفة الوحدة الإنتاجية. 
ولتحقيق هذا الهدفاء قد تلجأ الشركة إلى ممارسة أتشطتها الإنتاجية:فى الوقع 
الأقل تكلقةء أينما كان فى أى يقعة من بقاع العالم. وقد تلجأ أيضماً إلى تقديم 
مئتج نمطى وطرحه فى السوق العالية للتحر ك بإيجابية على منحنى الخيرة 
بأسر ع ما يمكتها. ومن ناحية اخرى +٠‏ تتطلب الاستجاية للضغوط الخاصية 
بالا ستجاية المحلية صر وزة قيام الشركة يتقديم منتجات متميز : و تنو يع 
اسثر اتيجيات التسويق الخاصة بها سن بلد لآأخرء فى سبيل استيعاب الطليات 
الختلفة الناشئة عن اختلاف أذواق الستهلكين فى كل يلد من البلدان » وأيضياً 
عن اختلاف الممارسات العمليةء وقتوات التوزيع والظر وف التتافسية» 
وأخير آ السياسات الحكومية. نظرأ لأن التمييز فى المتتج عبر البلدان قد يشتمل 
على عمليات تكرار وافتقار إلى تنميط المتتج ء فقد يؤدى ذلك إلى رقع معدالات 
التكلفة . 
شكل رقم “را ) 
ضغوط من أجل خفض التكلفة والاستجابة المحلية 
> -] عالی 


ا ل ست 
ضغوط من أجل الاستجابة اللحلية 
بيئما نحد بعص الشركات مثل الشركة ” ىه ” فى الشكل [ ١/5‏ ) تواجنه 
طخو طا عالية من أجل خفض التكلفة » وضغوطأاً منخفضة لتحقيق الاستجابة 
المحليةء نجد شركات أخرى مثل الشركة ” 8 “ تواجه ضغوطأ متدنية يااتاية 
لخفصى التكلفة وضغوطأً عالية بالتسبة للاستجاية المحليةء كما أن هناك شركات 
كثيرة تحتل موقع كالذى تحتله الشركة “2 ”. إذ تواجه تلك الشركات ضغوطا 
عالية فيما يختص يكل من خفض التكلفة والاستجاية المحلية. والاشك أن التعابل 
مع هذه الضغوط المتضارية والتناقضة تعتبر تحدياأ استراتيجياً صعياً بالنسدية 
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الشركة : نظرا لان الاقخصان على قفي الاستنجابة اقعلية دى إلى دقع 
النكا ليقف . وسوف تتديزر معا فيما تيقى من هذا القصشل مصبادر الضخو طط 
الخاصة بخقض التكلفة والاستجابية المحلية. كما سنتتاول في القسم التالى 
الاستراتيجيات التى تتبناعا الشركة للتعامل مع تلك الضغوط . 
الضغوط الخاصية يخقض التكلقة : 

يجب على الشركات الدولية أن تتكيف مع الصضغوط الخاصة بعمليات 
خفصٌ. التكلفة ويمكن أن تكون هذه الضغوط حادة بالنسبة للصتاعات المنتجة 
للسلع واليضائع» حيث يكون تحقيق التمييز ذو المعنى على أساس من العوامل 
غير السعرية امرا شاقاء وحيث يمثل السعر السلاح التناقسى الر تيسى . 
وتندرج المنتجات التى تخدم الحاجات العائية تحت هذه الفشة. وتوجد وتتكون 
الحاجات العالمية عندما تتشايه أذواق وعوامل التفضيل لدى اللمستيلكين قى 
البلدان المختلفة» ويتطيق هذا على المنتجات السلعية التقليدية مثل الكيماويات 
والتفط و والسكر وما شابه ذلك . كما أنه يتجه أيضاً إلى أن يكون ذلك 
ا فی و السلع الصناعية واللااستيللاكية مثل الا للات الحاسبة 
المحمولة» والرقائق المصنوعة سن أشباه الو صسلات والحاسبات الشخصية. كما 
تتميز افتشرط اللرقيعقة يدفدس التكلفة بالشدة أيياً فى السمناعات التى ور فكد 
فييا المنافسون الكبار على الموقع المنخقض التكلفة» أو حيث يكون هناك فوائضص 
كبير 5 فى الطاقة اللإنتاجية : او فى المحال المذى يتميز يفوة تاثير الستيلكيت . كما 
يزعم كثيرا من المعلقين أن تحرير التجارة العالية والبيئة الاستتمارية خلال 
العقو د الحديثة قد أدى ي إلى زيآذة الضفو ظط الخاصة بالتكلفة مت خلديل تيسير 
اللناقسة المدو فية. 

لقد شهدت صناعة إطارات السيارات العالمية ضغوظأً حادة فما يتعلق 
بخفض التكلفة خلال السنوات القليلة الماضية. وتمثل اللإطارات سلعة من السئع 
ألتى تو اجه صعو بات فى التمييؤز :> حيث السعر هو السالتاح التتاشسى, ال جس . 
ات شركات السيارات الكبرى هی المشترى الرئيسى للإطارزات» وتتسم تلك 
الشركات يقوة التأثير » لذا فهم يلجأون إلى ضرب متتجى اا ار 
ببعض. فى محاوثئة للحصول على المتتج يأسعار متخفضة . هذا بالإضافة إلى 
لور ورك وسو ابو حاتريو ص اي 
إنتاجية كبيرة فى صتاعة الإطارات» وقد تجسد هذا الموقف الخطير في بوار 
وقساد ۲١‏ من الإتتاج العالمى ٠‏ و تر تب على تلك شوب خرب أسعار 
عالية» مما تسيب فی معاتاة معظم شر کات الإطارات. من خسائر جسيمة فى 
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مستهل التسعينات . وفى معرصن استجابتها لضغو ط التكلفة» تحاول معظم 
شركات اللإطارات ترشيد وضع عملياتها ياسلوب يتوافق مع تحقيق وضع 
متخقضن, التكلفة . وقد بدءوا بالفعل فى تقل عمليات الإنتاج إلى منشات متخفضة 
التكلفة» مع طرح منتجات عالمية المعابير فى محاولة منهم لإدراك اقتصاديات 
متحتي الخير_ة . 

الضغوط الخاصة بالاستجاية المحلية : 


تنشأ هذه الضغوط عن اختلاف أذواق وأفضليات المستهلكين ٠‏ وكذتك 
عن اختلاف الينى التحتية والممارسات التجارية والاختلافات فى قتوات 
التوزيع وطلبات الحكومة اللضيفة. 
اختلاف أذواق وأفضليات المستهلكين : 

تنشأ ضغوط قوية خاصة بالاستجاية اللحلية عندما تختلف وتتفاوت 
أذواق وأفضليات الستيلكين بشكل ملحوظ قيما بين البلدان وبعضها البعضء 
وقد يرجم ذلك إلى أسباب تاريفية وثقافية. وفى مثل هذه الحالات يجب 

تنيع المنتج وصياغة الرسالة التسويقية فق طلب العميل . وذلك يؤدى إلى 
وجوه تشو عل اتفويصض هرو ع وعلنية القيام بمهام اللإانتاج و التسويق . 

و على سييل المثال » وفى مجال اة السيارات , يوجد طلب قوی بين 
مستهلكى أمريكا الشمالية على الشاحنات الصغيرة . وتلك حقيقة لا مراء فييا 
وملموسة قى الجتوب والغرب حيث يمتلك عائلات كثيرة الشاحنة الصغيرة 
كسيارة ثانية أو ثالقة. أما فى أورويا فالأمر على النقيضص تماماًء إذ ينظر 
المستهلكون إلى الشاحنة الصغيرة على أنها مركبة من مركبات الخدمسة 

والرافق » وتشتريها بشكل أوني الشركات اكثر منها الأفراد. وهكذاء يتعين 
صياغة الرسالة التسويقية بما يتوافق مع الطبيعة المختلفة للطلب فى أمريكا 
الشمالية وأوروبا . وكمثال آخر دحتا | تتذكر معأ قصة إيكيا + أذ شى يادئ الام 
قشلت متاجر إيكيا فى أمريقا الشمالية فى الوقاء ياحتياجات العملا يشكلا 
دقيق ؛ ؛ لأن الشركة لم تأخذ فى اعتبارها أن أذداق وأفضليات اللستهلكين فع 
أمريكا الشمالية تختلق مقار ئة بالأذواق والأفضليات فى أوروبا الغربية. 
وفى مقولة مشهورة لليروفسير تيودور ليفيت ٠‏ الأستاذ فى كلية الإإداناة 
جامعة هارفاردء حاول أن يبرهن فيها أن طلبات الستيلكين فيما بختضع 
بالإنتاج وفق الطلب المحلى أخذه فى التدفور على مستوى العالم . . ومليقاً نا الك 
ليفيت ان وسائل الاتصال الحديثة وتقنيات الاتتقال قد هيات الظروف لقان 
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الأذواق والأقضليات لدى ا مستيلكين من دول ء حتافة ary‏ ذلك 
تشوء أسواق حالمية ضخمة للمتتجات الاستهلاكية المنمطية . واستشهد ليفيت 
بالقيول العالمى للمنتجات ماكدو نالدز » وکو كاكو لاء وعینر لیفی صتر_أوس : 
واجهزه تلفزيون سوتی » والتى تياخ كلها كمنتجات نمطية» وكأنها دليل على 
التجانس المتزايد والمتنامى للسوق العالمى. 

إلا أن معلقين كثيرين قد وصفوا حجج ليفى بأتها ميالغ فيها. وعلى سبيل 
الال > : الاحظ كل من كر يستوقر باريت وسوماتتوا جوشال أن رد قعل 
المستهلكين فى صناعة الأجهزة الإلكترونية الاستهلاكية حول التنميط المغالى 
فيه لتمنتجات العائية هو إظها؛ ر التفضيل التجدد للمنتجات التى تم تمييزها وققأ 
للظر وف اللحلية. وقد لاحظ الملطقون أن شركة ' اتر اد المموووم " ورھے 
شرركة ير يطانية سر يعة الثنمو متخصسة فی مجال الكمبيوتر والؤ لكترونيات قد 
يدأت اتطلدقتها الأو لى بالتعر ف على احتياجات المستهلكين المحليين والاستجابة 
لها . وقد تمكنت اعستراد من الاستحواذ على تصيب كبير من شوق أجهزء 
الصوت البر يطاتية من خلال الابتعاد حن الأ جيز ة الوسيقية التمطية والتى 
يجرى تسويقها بواسطة شر کات كبيرة مث سوفی و ماتسوشيتا ر 
الس ا ب ا 0 
الير يطانيوت - وفى رت فعلها حلي هذا الا تجاه : بدات عاتسوشيتا تعيد حساياتها 
حيال الانحياز للتصميم العالمى التمطى » مع التركيز على مزيد من تصنيع 
التنج وفق طلبه واذواق الستهلك المحلى . 
الاختلافات فى الينية التحتية و / أو التقائيد والعادات : 

قفشأ الضغوط اللرتبطة بالاستجاية المحلية عن الاختلافات فى البنية 
التحنية و / أو العادات والتقاليد بين البلاد الأمر الذى يترتب عليه الحاجة الى 
تصنيع المنتجات ورقق طلب العملتء . إن الوقاء بيذ الحاحة قد يتطلب تقر يض 
قوع أجنبية للقيام بوظائف التصنيع والإنتاج. و عي صسبيل الثال ؛ تعمل 
الأجهز: المتزلية فى أمريكا الشمالية على تيار كهربائى يقدر ب ١١١‏ فوت 
بيئما تعمل هذه الأجهزة فى الليتدان الأوروبية على ۲٤ ٠‏ فونلت. ع وهكذاء يجب 
تصنيع تلك الأجهز: على أساس وضع هذا الاختلاف فى الاعتبار . ایسا 
تختلق التقاليد من بلد لآخر . و على سييل المثالء يقود الناس في يريطائيا 
سياراتهم على يسار الطريق + يينما فى فرنسا يقود الذاس سياراتهم على يمين 
ارت٠‏ لذا يجب صصنع السيار 2 وإنتاجها مغ مزاعاة وضع هذا الا ختللاق فى 
ال شيار 
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EA‏ الفسصل التامن : الاستر_اتيجية فى اتبيئة اثلعالية 
الاختلافات الخاصة بقتوات التو ز يع : 

أن استراتيجيات تسويق الشركة يجب أن تستجيب للاختلافات الخاصة 
بقنوات التوزيع بين مختلف البلدآن . وهذا قد يودي ألى حتمية تقر يصن واظليفة 
التسويق إلى فروع وطنية. وعلى سبيل المثال : فى مجال صناعة الدواء تجذ 
أن شيكة التوزيع اليريطانية واليابائية تختلف عن شيكة التوزيع الأسريكية: إذ 
أن الأطباء البريطاتيون واليايانيون لا يقباون الاستجاية يصورة ودية للأسلوب 
الضغط القوى الذي تستخدمه فرق البيع الأمريكية. وهكذا تكبئي شركات 
الدواء قى كل من بريطانيا واليابآن معارسات وإجراءات تسويقية مختلفة 
مقارتة بما يُتبع فى الولايات المتحدةء إذ أتهم يتعين عليهم التحول من أسلوب 
البيع الذى يعتمد على الدعاية الصاخبة إلى الأسلوب الذى يعتمد على الإقتاع 
الهادئ . 
مطالب الحكومة | لمضيقة : 

إن المطالب الاقتصادية والسياسية التى تفر ضها الحكو مات المضيفة تجعل 
من تحقيق در جة الاستجاية المحلية أمراً ضرورياً. وعلى سبيل المثال : تقتضنئ 
السياسات الم تبطة بالدعاية الصعية على مستوى العالم التزام شركات الأدؤية 
بإجزاء عمليات التصنيع فى مواقع متعددة. وتخضع شركات الأدوية 
للاختبارات الطبية المحليةء بالإضافة إلى إجراءات التسجيل والقيود السعرية1 
الأمر الذى يحتم التزام الشركة بانسجام عمليات تصنيع وتسويق الأدويه 
باللقتضيات والمتطليات الحلية: والأكتر من هذاء وحيث أن الحكومات 
والوكالات الحكومية تتحكم فى قطاع كبير من ميزانية الرعاية الصحية في 
معظم البلدان » نجد أنهم فى مركز قوى لفرض ضرورة الالتزام بمستوى 
معين مت الاستجاية المحلية. و ل"شك ان تهديدات الحماية وقومية الا قتصانة 
والقواعد المحلية ( والتى تفرض وجود نسبة تصنيع محلية فى المنتج ) تفرصت 
على الشركات ومشر وعات العمل الدولية بالالتزام بالتصنيع محليا. وجذم 
من هذه الحوافر يالتسية لشركات السيارات اليايانية لاستخدام الإبناع 
الأمريكى » على سينيل الثال هو الرد على تهديد الكونجر س الأ مر يكي يفريه 
الحماية. 
خلااصة : 

تتضنمن الضغوط الخاصة بالاستجابة المحلية استحالة إدراك الشوكه 
لكامل المزايا والأرباح من تأثيرات متحنى الخيرة واقتصاديات الموقع . وعاع 
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نط 


الفصيل الثاهن: الست اتيجية فى اثفيفئة العالمية 


ميا امتا ۽ قد يستحيل أت تخدح موقي عالية من موقم وراحد منخقضن التطلقةء 
فضا عن إنتاج سنت بالمقاييس أتلعالية و تسوريقه حول العالم لتحقيق اقتساديات 
التكلفة الخاصة بستحي الخبرة . وعملياً تستطليع القول أن الحاجة إلى تصتيع 
المتتج وفق الطلب حسب الشر وط المحلية قد يعمل ضد تنفيذ متل هذه 
الااسمتر اتيجية ‏ وعلى سييل امثال » اكتشفت شر کات السيارات ان الستيلكين 
الياباتيين والأمريكيين والأوربيين يطلبون أتواح مختلفة من السيارات + الأمر 
الذى يعئى تصفيع المنتجات وفق طبيعة الطلب في الأسواق اللمحلية. وفى 
مع_رضى الااستجابة لهذا الموقف اتجهته شر کات مثل هوندا وفورد وتويوتا إلى 
تبنى اسثر اثيجية تقتضى يإقامة منشات كاملة من القمة إلى القاح في كل منطقة 
من هذه المناطق ٠‏ حتى يمكن خدمة الحاجات والطلبات المحلية بشكل أفضل . 
وبرغم أن هذه السياسة تجلب كتير من الأرياح » إلا أنها تحد من قدرة الشركة 
على إدر الك اقتصسافيات التكلفة الخاصة يمتحنى الخير + قضلة عن اقختصاديات 
الموقع . كما تتضمن الضغوط المرتيطة بالاستجابة المحلية استحالة نقل كامل 
حجم الإنتتاج من دولة إلى أخرىء فصل عن المهارات والتتجات الرتبطة 
بالكفاءات المميزة الشركة. وهنا لابد من تقديم تنازلات بالنظر إلى الظروف 
المحلية . 
الخيار الاستراتيجى : 

تعتمد التركات على أريع اسفراتيجيات أساسية لدخول البيئة العاالية 
والتتافس فيهاء وهيى : الاستر اتيجية الدولية» اللاستر اتيجية المحلية المتعندة» 
الأسمتزر_اتيجمة العائية؛ ورال" ستر اثئيحية حاير ة الجنسيات . و لكل استراتيجية من 
هذه الأستر آتيجيات مزاياها وعيويهاء إن عدى ملاءمة كل منها يخ تلف 
باختنافه مدى الضغوط ار تيطة يعمليات خفصن التكلفة و الاستجاية المحلية . 
توضح الشكل ( ٠/۸‏ ) متى تكون كل استراتيجية من تلك الاستر اتيجيات 
عتاسية تللموقف القائم . و فی هذا القسم نتناو ل بالو صقف كل اسثر أتيحيةء و تحدد 
التوقيت القى تكون فيه مالائمةء كما تستعر ض. مؤيديها ومعارضيها. 
الاستر اتيجية اندو لية International Sralegy‏ : 

تحاول اشر كات التى تتينى االاستراتيجية الدولية العمل على خلق القيمة 
#واضصبطة تقل الها رات والتتجات ذات القيمة العالية إلى الأسواق الا حنيية حيث 
تخققر المناقسون الحليون إلى تلك المهارات والمتتجات ‏ ولقد تمكتت معظم 
الشر كات العالية من خلق القيمة من خلال نقل منتجات متميز 8 جر چ تطو ير ھا 
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ET‏ الفصسل الثامت: الاستر اتيجية في البيثة العالية 


فى البلد الأم إلى أسواق جديدة عبر البحار . طبقاً لذلك فهم يميلون إلى صر كزة 
وظاتف تطوير المنتج داخل اليلد الأم . إلا أنهم يميلون إلى إتشاء أقسام خاصة 
بالتسويق والتصفيع داخل كل بلد رئيسى يديرون فيه أنشطة لهم . وم شم انهم 
يياشرون استرائيجية تقديم وتسويق المتتج وفق طلب العملاء المحليين ء إلا ان 
ذلك يجرى على تطاق ضيق. وفى معظلم الشر كات العالمية يحتفظ الرخز 
الر تيسى لنفسه يحق التحكم الكامل و الصادر_م فى أل ستر_اتيجيات الخاصة يالنتج 
م حملية التسويق . 


شكل رقم ز ۸ار ) 
الأريع استراتيجيات الأساسية 


صضغورط فن أجل الاستجابة اللحلية 


تضم قائمة الشركات العالمية شركات مثل » تويز آر يو أس + و ماكدوتالد” 
وائ بى أمء وكيلوج وبروكتر وحاميل . وقى الحقيقة تجد أن معظم الشر كاف 
الأمريكية التى توسعت فى الخارج قى الخمسينات والستينات تندر ج تحت هذه 
الفكة. و لنتخد من شركة بر وتر وجاميل مثالا فى هذا الصدد والتى تقدع ل۴ 
الاستر اتيجية من الواقع رقم (./7 ) صورة عتهاء وعادة تمتلك هذه الشركة 
منشات إنتاجية فى كل السو اق الزئيسية الخار جية يما فى ذلك يريطانيا غا 

لا . وقد قامت تلك المتشآت يتصنيع متتجات متميزة 8 تم تطو در شاک 

لولايات المتحدة فى الشركة الام » كما انها فد تم تسويقها ياستخدام ر سالةا 
تسوريقية تم تصسميمها و صياغتها فى الو "يات المتجدة. ومن منظور كار يخي 
تستطيع القول أن الاستجابة المحلية من جاتب هذه الشركة تعتبر محده كط 
السشوى إلى حد ماء الآفر الذى ترتب عليه ظهور بعض المشكلات للشد كي 
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القصيل آلتاعن: ال" ستر اتيجية فى البيكة اتساتية چ 


تكتسب الاستراتيجية الدولية عمقاً ومعتى أعمق فى حالة استحوادً 
الشركة على عقا ءات متميزة ذات قيمة عالية» يفتقر إليها المتأضون الحليون فى 
الأسواق الا جتبية » وكذلك إذا سا وأجيت الشركة ضغو طا صعيقة قيما يختصس 
بالاست“تجاية المحئية وخ ققحن التغلفة . وفى مل هذه الظر و قاء يمكن 
للاستراقيجية الدولية أن تكون مريحة جدا. إلا اته عتدما تكون الضغوط 
ار تيطة د يال ستجابة ا اة ات تدراحة 3 صالية : تتعر_ ص الشر كات التى تتبنى 
هذه الاستراتيجية إلى الخسارة لمصلحة الشركات التى تولى اهتماماً أكير لعملية 
تصتيع اللمنتج رقق الطلب: . . هذا فضللا عن أن تكرار عدد متشآت التصتيع 
يعر ضس الشركات التى تتينى هذه الا" سثر اتيجية إلى تكبد تكاليقف تشغيل عالية . 
ومن ثم تخلص إلى أن هذه الاستراتيجية غير مئاسبة فى المجالات الصتاعية 
التى تتفيز يار تفا ع لضعم ط الخاسية بالتكلفة . 
استراتيجية من الواقم ( ٣ر‏ ) 

شمر كك يرو كثر و جاميل ( Procter anil Gamble‏ [ : 

ٍْ هى أكير الشركات الأمريكية فى مجال صناعة السلع الاستهلاكية: وقد 
اكتسيت سمعة جيدة كاقضل مسوق على مستوى العالم. ومن خلال ترويج أكثر 
من سانوت هماد_كة و عة :> تتلحفق عونل خلتاليا اشر كه اكتر سن ء © يلتم نت دواد | 
كعائدات على متو العالم. و تشكل بر وكتر & جامبل مم شركة ير نيلقر القورى 
لعاكية السيطرة على صتاعة عساحيق الغسيل ومتتجات النظاقة و متتجات العتاية 
الشخصية. و لقد اتجهت برو كتر <* جاميل إلى التوسع فى الخار ج عقبه اتقهاء ١‏ 
الحرب العالية الثانية من خلال انتهاج الاستراتيجية الدولية التى ساعدت على نقل 
آلا ر کات التجارية وسياسات التسويق التى قم استعداثها وتطويرها فى الو "يات | 
اللتحدة إلى أوروبا القربية» يتجاح ملحوظ فى باديئئ الأأمر. و على مدار الكلدقين 
هامأ المتالية تسق ضصثه هده السياسة عن إنشاء شركة دولية تظيدية عار ست 
| استر اقيجيات تطوير المنتج الجديد بصورة رائدة فى الولايات المتحدةء كم تقلت بعد 
ذلك إثى الأقطار الأخري . ورهم إدخال بعضن التعديفلات على سياسات التسريق 
لتتوافق مم الاختنتقات بين الدول + إلا أن ذئك كان له أثرأ متدنى يعض الشئ. | 

ولقد ليرت أولى العلامات الدالة على ما يكتنق هذه الاستراتيجية من 
عيوب خلال السبعیتات » عندما عانت الشركة بعض الانتكاسات الكيرى فى 
اليايان - ووبعتول هام دك ١‏ وبعد التو اجد فی اليابان لد ١١‏ عامأ كاتنت الشركة 
أ تال تتكيد خسائر ققدر به # مليون دولار في كل عام . وخب رج 
الحفاضات التى تستعمل كرة واحدة لأول مرة فى اليابان مستهدقة بذلك 
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ETF‏ لفسال الثامن : الا ستر اتيجية فى البيثة اللعالية 
| الاستحواذ على ٠‏ #۸ من حصص السوق » إلا أتد وفى مستهل الثمانينات و جدت 
يروكتر وجامبل أن تصيبها من السوق قد تدهور إلى #۸ إذ دانت السيطرة 
لكات شركات يابانية كبر ى فى مجال السلع الااستيلاكية. . والقداكانت مشكلة 
بروكتر © جاميل فى أن حقاطض اتيا ؛ والتی ثم تطلويرها فى أمريكا كاتنت و أسصعة 
و قضقاضة بالنظر إلى ذوق الستهتكين اليايانيين وير جع ذلك استحدات و تطوير 
هذه الحقاضات فى الولايات المتحدة. وبئاءأ على ذلك قامت شركة كاو اليابائية 
بتطو ير توسية من الحفاضيات بدت ملائمة يشكل اكتر للذوى اليابائى ۔ كما قاست 

| كاو بدعم منتجها بُحملة تسويقية كبيرة . وتمكنت الشركة بذلك من الاستحواذ على 
5٠‏ من حصص السوق . أما بالنسبة ليروكتر وجامبل فقد أدركت بعد فوات | 
الأوان انه يكعين طيها إدخال تعديلات على المقاضات لتتلاءم مع الذوق 

| آلياباني» وعقب ذلك تجحت الشركة فی رفع نصييها من حصص السوق إلى 
“٠‏ . و الغريب أن الحقاضات التى أنتجت للسرق اليابائية حققت أفضل معدلات 
الييم فى الو لايات المتحدة . 

و لقد دفعت التجزرية والخير ة التى اكتسبتيا يرو كثر يم جاميل من مشر وع 
حفاحضات اليابان : الشركة إلى إعاذة التفكير فى ضر ورة صصياخة فلسفة جديدة 
اتسا ویر المتتبات وتو یقها. وہای إثر ذلك اثر فت الشركة أن ال سلون اللی کر س 
الذى تتيتاه في إدارة العمل من مركز الشركة فى أمريكا سوف يحال إلى التقاعد 

1 وعنذ أواكر الثمانيتات بذلت الشركة محاو لات لتفقوريص قدرا أكبر من المستوفيات 
التعلقة بتطو ير المنكقجات واستر انيجيات التسويق إلى شر كاتيا القرعية الكيرى فى 
اليابان وأوروبا. و جلت نتاتئع ج ذلك فى استحدات وابتكار شر كه جديدة نثمير 
بمستو ي أفضل من الاستجابة د للتفاوت فى الأذواق اة : فضا عن اللاقتتا ع 
باسكانية تطو ير منتجات جيدة جديدة شار ج الو يات اللمتحدة . 


أ وبر قم التغييرات التى ظرأت على بروكتر & جامبلء إلا آنه سا ذال 
واضحاً أن الشركة لم تصل بعد إلى تحقيق الأسلوب الشورى فى التفكير الذى من 
شأنه أن يؤدى إلى تغيير حقيقي ومؤثر في الممارسات طويلة الأمد التى اعتادت 
خليها الشركة . إلا أن أحدث المشروعات الشتركة للشركة فى مجال سوق الشاعبو 
البولتدى ريما يوضح أن الشركة ماز ال لديها مزيدأ وجديداً لتقدمه. وهی وفع 
عام ١555‏ دخلت يروكتر وجامبل السوق اليولندى بمتتجها ”واش اند جو ": 
الكل فى واحد ” شاميو وكونديشزء والتى حققت أفضل البيعات ت فى الولايات | 
التحدة وأورويا. ولقد جرى دعم عملية إطلاق هذا المنتج بحملة تسويق علي | 
النمط الأمريكى لم تشهدها بولندا من قيل . وعقب ذلك يدا أن العملة قد ساعدتنا 
الشركة فى الاستهواد على #۳١‏ من حصص الشاعبو قى يو لنداء ولكن زشيا ا 
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الفصل القامت: الاأستراتيجية في البيئة العالية TT‏ 


مستهل عام ١537‏ بدأت المبيعات فجأة في التدهور . 
ويمكن أن نعزو ثلك إلى الشائعات » إذ قيل أن ” واش أند جو ” موك طنده يسيب | 
| اتثشار قشر الشعر و سقو ط الشعرء ء تلك ألا ذعاءات التي أفكر تيا الشركة بشرة . 
| ويعد ذلك كان الدور على النكات والدعابات ؛ إذ قال أحدهم " لقد هسلت سيار تی 
يواد ش أند جوء وعتب ذلك أصاب الصلع الإطار ات ” وعتدها أعلن الرئيس ” 
ممع اوتا Lech‏ ” قي تفس العام أنه شغل ب رئيس الوزرزراءء نكر النقاد سن | 
عدم ا ا , العبارة اكرتبطة بالدعاية لواش أند جو التى تقول “حل اين 
قي واحد ” 

ين مواطن الخطأ بالنسية لبروكتر وجاميل ؟ إن أكثر النظريات شيو 
هذا الك أن ذلك التى تقول أن ن الشركة اعتمدت على اسلوب دعا 7 
الترويج لواش أند جوة فى باد يفتقد الحماس اللنمط ال مريكى الدعاثئى . ولقد قامت 
شركة خاصة فى أيحاتث التسويق تدعى ˆ متو ز ” بإجراء استطلاع للرأى فى 
كاوه اظين أت عدد الأفراد الذين يكرهون النمط الإعلاتى الذى تينته يروكتر 
وجاميل یقری عدد من يحبوته بثلاث أضعاف . أيضا أرجعت بتتور سيب قفشل 
الحملة التسويقية الكبرىء لارتباط ذلك بالحسلة الدهائية الكبرى التى تبناها 
الحزب الشيوصى لسنوات عديدة معا جعل الستيلك البو لندى يشلك في مصداقية 
الحملات ال[ علانية التى اعتقد أتها تستهدف ترويج بضائع لا يرغب فيها آحد. 
ايتا يعتقد البعسن ان شا ميو واش اتد جو انتج خصيصبا للمستهلكين الأ مر يكيين 
لخر e O E‏ ستخدامه يوعياء + كان متطورا وأيعد عا يكون عن ثقافة دا أ 

لبو لنديين الذين هم أقل ولعأ بأمور النظافة الشخقصية . وبالنظر إلى تلك 
ت بروكتر وجاعبل قد تعثرت مرة أخرى الأتها قد تقلت متتجاً 
ارس لم لك اد د او اد اد 
اللازمة على انتج حتى يتلءم مع اذواق وأفضليات المستهلكين المحليين . 
استراتيجية المحلية المتعددة Multidomestie Strategy‏ :+ 

تتجه الشركات. الئى تبني هذه الاستراتيجية إلى تحقيق الحد الأقصى من 
الا ستجاہة اللحلية ٠‏ و تميل, تلك الشر کات :۽ كما هو الحال مع الشر كات التي تی 
الا ستراتيجية الدولية: إلى تقل المهارات والمنتجاته الثى تم تطو ير ها قى البلد 
م الى أسواق أجثبية. إلا أنه وعلى عكس الشركات العاليةء تلجأ الشر گات 
إل تتبنى هذ الاستنافيجية المحلية التعددة إلى أن تكون حر وض متتجاتها 
وفق طلب العميل + وكذلك سياغة استر اتيجياتهم التسويقية بسا يتللاءم مع 
الظزوف الوطنية. 


1 
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4 الفصل الثامن: الاستراتيجية في البيئة العالية 


تمشياً مع ذلك المنهج تتجه تلك الشركات أيضاً إلى إرساء وتكوين مجموعة 
كاملة من أتشطة خلق القيمة - بما في ذلك الإنتاج» والقسويقء واليحث 
والتطوير - فى كل سوق وطنية كييرة يتواجدون فى إطارها. ونتيجة لذلك ها 
يستطيعون إدراك القيمة المرتبطة بتآثيرات متحنى الخبرة واقتصاديات الموقع ؛ 
و لذتك > داثماً ما يكون هيكلهم الإ تتا جى عال التكلقة . 

تكتسب الاستراتيجية المحلية التعددة بعداً و معني أعمق عندما يكون هتاك 
تشو ط عائية [لتستجابة الحلية » و تشو طا متخفشية خاصة يخقسصن النكلقة . 
ويؤدى الهيكل الإنتاجي عالى التكلفة المر تبط بتكرار المنشآت الإنتاجية إلى عدم 
ملاءمة هذه الاستراتيجية المجالات الصناعية التى تتميز يحدة الضغورط 
الخاصة بالتكلفة. ومن تقاط الضعف الأخرى التى تعتري هذه الاستراتيجية 
أن كثيرا من الشركات التى تتبنى هذه الاستراتيجية قد تطورت إلى كيانات 
الامركزية؛ حيث يمثل كل فرح من الفروخ الوطنية حالة مستقلة قائمة بذاتها: 
ومع مرور الوقت بدأت تلك الشركات تفقد القدرة على نقل المهار ات والمنتجات 
الشتقة من كفاءاتهم المتميزة إلى فروعها الوطنية الختلقة حول العالم. ومن 
القضايا الشهير 5 التى, تصور تلك المشكلة» فشل شركة قيلييس فى جعل التصميم 
الخاص بجهاز الفيديو طراز ۷2000 ء ليكون التصميم الركيسي المهيمن على 
مجال صناعة الفيديو خلال عقد السبعيناتء كمنافس لتصميم ماتسوشيتا ال في 
أنش: اس »> ويرجع هذا الفشل إلى رفض فرع الشركة فى أمريكا لتبتى التصنميم 
0 ۔ و بدلا من ذلك قاع ذلك القر ع بشراء الجهزة من إنتاج عاتسو شيِتا 
ووضع الملصق الخاص به على تلك الأجهزة . 
الاستراتيجية العالمية ومعتهعاك احطماة) : 

تقجه الشركات التى تعتمد على هذه الاستر اتيجية إلى التر كيز على رقع 

معدلات الأرياح من خلال جنى ثمار عمليات خفض التكلفة الناشئة عب 
تأثيرات منحنى الخبرة واقتصاديات الموقع . يعنى ذلك أتهم يتيتون امستر انيجية 
متخفضية التكلفة. وتقركز أتشطة الشركة مثل نشاط الإاتتاج» والتسويق؟ 
والبحث والتطوير فى قليل من المواقع الواعدة. وتميل الشركات العالية إل 
عدم تصنيع منتجاتهم وقق ذوق العميل» و ذلك يؤدى إلى رفع التكاليف حب 
أنه يشتمل على دورات إتتاجية أقصر » وتكرار عدد الوظائف. بدلا من ذلك 
تفضل الشر كات العالية تسو يق منتجاتها النمطية فى جميع أنحاء العالم » تق 
يكون بمقدورهم جني العد الأقصى من الأرباح من وراء اقتصاديات الحم 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


الفصل الثامن: ال بتر اتيجية فى البيثة العالية مدع 
التي تشكل الأساس نتحنى الخيرة ‏ كما أتهم يميلون أيضأ لاستخداء مز ايا 
التكلفة النخفقضة الخاصة يهم لتدعيم اتجاهات التسعير الجريكة فى الأسواق 
العالمية. ولقد ضر بت لنا إيكيا مثالا الشركة التى تتتهج الاستر اتيجية العالمبة قبل 
تحولها الا ستراتيجى فى أمريكا الشمالية (أنظر الافتتاحية ). 

عب نك الاسر يجيد تی ر وعدا عديقن عتدما بكرن غناك و ا 
شاصة بضفصن التكلفة ء و عتدسا تكون الطاب الخاصة بالاستجاية المحلية عند 
حدها الأدتى . ويلاحظ أن تلك الظروف أخذه فی الاتتشار بشكل متصاعد فى 
كثير من قطاعات صناعة السلع واليضاتع. وعلى سبيل المثال + يرزت معايير 
عالية في مجال صناعة اشباه الو لتت ترتب عليها ر جرد طلبات صخمة على 
اكنتجات التسطية العالمية و عنى ذلك ؛ فإن شركات مثل إنتل : تكساس 
انستر ومنت » وموتورلا كلها تتبنى استراتيجية عالمية. ولكن كما ذكر آنفاء لا 
تتواقر متل تلك الظلروف فى كتير من أسواق السلع الاستهلاكية»: حيث 
اللطالب المرتيطة بالأستجاية المعلية تيقى عألية. و تققد هذه االاسثر انيجية 
صل حيتها عندعا تكون الطالب الخاصة يالا ستجابة الحلية عالية المستوى . 
الاستراتيجية عابرة الجنسيات أو الدول Transnational Strategy‏ : 

يزعم كل من كريستوفر بارليت وسومنترا جوشال أن الييئة الحالية 
والظر وف التناضية نتسم بالشدة + آذ يتعين حلى الشر كات الراخية فى الیقاء فى 
السوق العالية أن تستغل اقتصاديات التكثفة اللرتكزه على الخيرة واقتصاديات 
ال موقع + إضافة إلى نق الكفاءات النميزة داخل الشركةء وفىي نض ألوقت 
الا نثباء إلى الضغوط الخاصة يالاستجاية المحلية. 

كما أنهم للا حظوا أن الكفاءات التميزة فى الشركات العديثة المتعددة 
الجنسية لا تكمن فقط فى البلد الام ء ولكن يمكن تطويرها خلال عمليات 
الشركة فى كل أتحاء العالمء وهكذا يحافظون على أن يكون تدفق المهارات 
وروسن النتج فى كل الاتجاهات من الشركة الم إلى القروع الأجنبيةء كما 
هو الحال مع الشر كات التى تتينى الاستراتيجية الدولية. وبد دلا من ذلك تتجه 
عملية التدفق هذه من الفرع الأجنيى إلى الشركة الأم » ومن قرع أجتبى إلى 
فرح أجنبى آأخرء تلك العملية التي أشار إليها كن من بيارليت وجو شال بآتها 
التعلم المعالمى ‏ ولقد اصطلحا على تسمية الاستر اتيجية التى تتيتاها الشركات 
التى تحاول تحقيق كل تلك الأهداف باللاستر اتيجية العايزة للجنسيات أو 
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Ê1‏ الفصل الثامن: الاستر اتيجية قى البيئة العالمية 
الدول . 
تكتسب هذه الاسترائيجية عمقا و معئى عندما ثواجه الشركة ضشغوطاً 

عالية لخفصن التكلفة فيما يخنصى بالاستجاية الحلية. والخلاصيةء تحارل 
الشركات التى تتبئي هذه اللاسثر اتيجية تحقيق المزايا المرتبطة بالتكلفة المنخفقضة 
والتمييز بشكل متزامن. ومن منظور واقعى ووجهة نظر عملية» تعتبر هذة 
الاستراتيجية صعبة التطبيق . كما أشرتا سابقاً تؤدى الضغوط الخاصة 
بالااستجابة المحلية وخفض التكلفة إلى تضارزب الطلبات على الشركة. وان 
تكون صاحب استجابة محلية عاليةء فلاشك أن ذلك يؤدى إلى رفم التكاليف؛: 
ويجعل من عملية خفض التكلفة هدقاً بعيد المنال . أذن » كيف تستطيع الشركة 
انتهاج الاستراتيجية العابرة للجنسيات أو الدول بفاعلية ؟. 

يمكن أن نستخلص بعض المفاتيح والمعلومات من حالة خاصة بشركة كاتر 
بيلار . إذ أرغمت الحاجة لدخول المنافسة مع منافسين يتمتعون بتكلفة منخفضة 
مثل كم عاتسو اليابانية» أرضمت شركة كاتر بيلار للبحث عن اقتصاديات تكلفة 
أعظم . إلا أن التفاوت فى الكمارسات اتخاصسة باتعمليات اللإنشائية واللوائح 
ورالقواتين السفرمية عبر متتلف اليلمان تقر صن مسر ور رة استيابة كاتز يواد 
للمطالب المحلية. لذلك وكما يوضح الشكل (6/؟ ) تواجه الشركة ضغوطا 
ملحوظة لخفض التكلقةء الأستجابة ا محلية. 

وفى معرض تعاملها مع ضغوط التكلفة أعادت ” كاتر بيلار " تصميم 
متتجاتها بغر رض استخداع مكوئات متماظة » واللاستثمار في حدد ليل تسهيلثلات 
تصنيع مكونة على نطاق كبيرء التى تم إقامتها فى مواقع مواتية بغر ض الوفاء 
بالطليات العالية 0 إدزرالك اقتصاددات الحجم . وفى نفس الو شت تعمل الشركات 
سوق رئيسية من الأسواق العالمية. وقد اضافت ” كاش ييلار ” لهذه السائع 
منتجات ذات سمات محلية. مع تكييق المنتج التهاثى للاحتياجات الحلية. 
وبهذه الطريقة استطاعت كاتر بيلار إدرآك كثير من مزايا التصنيع العالمي 
والتفاعل الايجابى مع ضغو ط اللاستجابة الحلية من خلال تمييز منتجها فيسا بين 
السو اق الو طنية. 
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اتفصل اتثتأعمن- ال مستزر أتيجية قى الييتة العالية TY‏ 
شكل رقم ( ۳/۸ ) 
ضغو ط التعلقة ورضقوط الاأاستعاية المحلية آلتى واجيت كاتر بيادر 
| الى 


مائى لله متنخقض 
صقوط عن أجل الأستجاية اللطرة 


وتستطليع أن تأخذ من ˆ يو تيلفر nieve‏ “ مثالا آخر لتلك الشركة التى 
اعتمدت على ال" ستراتيجية المحلية المتعددة؛ ثم اتجيت مو خر أ إلى تبتى 
افا سكر اتيجية اتعابر 5 اتجنسياتء ولقد اجبر از تفاح حده اللمناضة ار تبطة 
بالتكلفة التكخفقضة ؛ و الى رقع الهو د الخاصة بالتكلفة : الشركة للنحصتث عن 
طرق لتر ے شید أنشطتها رص ا 
تياك الخاسة بالتظفات الصتاضوة انتتكمة فى أرر ويا و تدهأ وتظراً لآن 
بو نيلفر كانت شركة مجزأة: شكان ذلك بقتضي عطي الشركة إنفاق ريع 
سنوات اتقديم متتج جديد عبر أوروبا. والآن تعمل يونيلفر على نم عملياتها 
الأوروبية فى كيان واحد يتبلور فى حفتة من المصانع تحقق الكفاءة فى التكلفة 
مع اعتماد عمليات تغليف وتعبثة نمطية وإعلاتات تتتشر عير أورويا . وطيقا 
لتقدیر_ات الشركة قد يتر تب علي ذلك معدالات تو فر ستو فى التكلقة تقذر ي 
٭ ٣‏ مليون دو لاز و لقث تو صلت يو تبلشر إلى شتاخة تقتضي ببقائها مستجيية 
محلياً تظراً للاختلافات دين الدول فى قتوات التوزيع والوعي بالا وق ون 
ولو أتها شاو لے جاهدة من أجل ادر الف اقتصعاديات انتا ح ألو خد والتسويق في 
المواقع اثثالية . 
وبرغم هذه الأمئلة كما هو الحال مع كاتر بيلار ويوتيلفرء يعترف 
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TAM‏ الفصيل الثاعت: الست آتيجية فى البيتة العالية 


بار ليت وجوشال أن يتاء متظمة قادرة على تدعيم الوضع الاستراتيجى العابر 
للجتسيات يعد بمكابة عهمة شاقة وسعقدة . ويتجسد لب المشكلة فى محاوالة تحقيق 
الكقاءات المرتبطة بالتكلفة » و التعثم العالمى » والتكثفة المحلية فى وقت واحد يثقل 
كاهل الشركة يمطالب متضارية. كيف يمكن بشكل نموذجى للشركة أن تتعامل 
مع الإشكاليات القروضة بواسطة مثل هذه الأمور التنظيميةء وتلك مسألة 
رئيسية سوف نعود لمناقشتها يتفصيل أكثر فى الفصل الثالت عشر » حين نتناول 
بالتعليل الهيكل التتظيمى الشروعات العمل الدولية. ومن الهم أن نتذكر الآن 
أن المشكلات التنظيمية اللتعلقة بالسعى وراء بحت تلك الأهداف التضارية يشكل 
عائقاً كبيرأ فى طريق تنفيدذ ومياشرة اللاستراتيجية العابرة للجنسيات . 

إن الشركات pS‏ ل ل مو ا E E‏ 
أن تغوص فى مستتقع تنظيمى يؤدى فقط إلى عدم | لكفاءة . والقول يأن هذه 
الاستراتيجية تحقق أفصل المزايا قول مبِالمٌ قيه. وبرغم من الشكيرك بأن 
الشركات المنخرطة فى بعض المجالات الصناعية يمكن أن تتبنى مثل هذه 
الا ستر اكيهية وف تستهوذ على ار ايا التناشسية ؛ إلا آن ستاك اسر اتيجيات 
أخرى ستبقى قايلة للتطبيق سثل اللأستر اتيجية العاليةء والمحلية المتعددة؛ 
والتو لية. وحلى سبيل الال تجد أن الضبغوط الخاصة يعمنية تصنيع اللقتج و فق 
الطاب تعتير تعتير متدنية فى مجال الصتاعة العالية لأشياء الو صلآت : كما تعتيز 
المنافسة مكلفة يشكل كبيرء الأمر الذي يجعل من الاستر اتيجية العالمية أمرا 
متالياً قى مثل هذه الأحوال . وفى الحقيقة: تلك هى القضية فى الكثير من 
أسواق السلع الصناعية حيث يخدم النتح أحتياجات حالية. ومن ناسية أخري + 
إذا ها رشبت الشركة فى دخول مجال المناقسة قى أسواق محددة للسلع 
اللأستهلاكيةء مثل صتاعة الأجهزة الإ لكتر ونية الاستهلاكية » فأنه يجب علي 
تلقف الشركة أن تتبتى الاستراتيجية العابرة للجنسيات , 


سملخص : 

يتضمن الجدول ( ١/8‏ ) ملخصا زايا وعيوب تلك الاستراتيجيات 
الأريع. ورغم أن الاسقراتيجية العابرة للجنسيات تيدو وكأنها تطرح وتقدم 
معظم المزاياء إلا أته يجب ألا نغفل ان تنفيذها يرقع من در جة صعوية يعض 
الامو ر التتظيمية . ونستطيع القول بيصور» عامةء وكما يوضح الشكل ( ث/؟,] 
أن در جة تلاتم كل استراتيجية يعتمد على القوة التسبية للضغوظ القاعة 
بخقض التكلفة و الل" مستجاية الحلية . 
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جدول رقم ز كار ]) 
مزايا وعيوبي مخظقف الاسمتر أتيعيات» تلمنافسة اتعالمية 


«صتصية] ‏ ريا | ضبن 


0 تقل الف اعات الات مير + لاسو اق + أ قفار كالدستجابة اة 
5 حتبية + عتم القدر: على تحقق | 
اقتصائيات الموقع . 


+ القشل فى استغ لال كأثيرات 
متحتي الكبر ة. 
* القتر 2 على جعل ضر رشن اطلتم |* عدم القدرة خلى تحقفيلٌ 
اللاستجايات اللحلية . * القشل فى استغلال تأثيرات 
متحتى الكبر 5 . 
* اللا فتقاجر لللاستجابة اشحلية. 


* القدرة على استغلال تاتيرأت متحتي الغيرة . 
* القدر + حلي استغلل اقتصاديات الموقم . 
* القدر: على جعل خر ومن التتج 
و لوبي 3 بالتوافى مع 
| الاسكياية اللحلية. 
| * جتى مناقع التعقم اللعالى . 


: The choice of ery mode اختيار طريقة الدخول‎ 


أن التفكير فى دخول سوق أجنبية يثير سؤالاً يتعاق يأفضل طريقة 
للدخول.:. وهذاك حسنس خبيارات زئيسية فقي هذا السصسدد : التصدير : 
التر خيص ٠‏ االامتياز » الدخول فى مشروعات مشتركةء وإتشاء فرع مملوك 
بالكامل فى البلد المضيف. و لكل طريقة من طرق الدخول مزاياها وعيوبهاء 
وعلى الديرين ان يز نوا ذلك بعناية عند الشر وخ فى اختبار افضل الطرق . 
التصدير Exporting‏ : 


تيدأ معظم الشركات الصناعية توسعها العالمى كمصدرين + ثم بعد ذلك 
يتحولوا إلى إحدى الطرق الأخرى لخدمة السوق الأجنبية. وللتصدير ميزتين 
اساسيتين ‏ أو ل'» تجنب تكاليف إقامة عمعئيات للتصنيع فى اليك اللضيفهء والتى 
غالجاً ما تكون تكائيف كبيرة . ثانياء قد تكون متوافقة مع تحقيق اقتصاديات 
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التكلفة الم تبطة يمتحتي, الشير و واقتصاديات الموقع . وعن طربق تصئيع اللتتج 
فى موقع مركزى زمن ثم تصديره إلى أسواق وطنية أخرىء قد تستطيع 
الشركة تحقيق اقتصادياته الحجم يشكل كبير ع وهذا هو ها مكن شر كه سوئی 
من السيطرة على السوق العالمية للتليقزيون: وكذلك شركة ماتسوشيتا التى 
سيطرت على سوق القيديو كاسيت: وهو الذى ادى إلى عثور كثير من 
شر كات السيارات اليايانية على طرق لدخول سوق السيارات اللأمر يكية. 

عر تاحية أخرى هنآ لك عدداً من السلبيات لعملية التصندير : و ي أن 
التصدير انطلدقا من قاعدة الشركة الوطنية قد لأ يكون مناسبا إذا ما كان هناك 
مواقع أكثر انخفاضاً من حيث التكلفة لتصنيع النتج فى الخار ج ( هذا إذا ا 
استطاعت الشركة تحقيق اقتصاديات الموقع بالتحر ك للإتتاج فى مكان آخر )! 
وهكذاء وعلى وجه الخصوص مع الشركة الثى تتتهج الاستراتيجية العالية 
و اللا ستر اتيجية السايرة لتلجنسمياته : فقد تنهاً هذه الشركة للتصنيع قى الوق 
حيث تكون الظروف مواتية يشكل أكير من وجهة النظر الخاصة بخلق القيمة ٠‏ 
ومن ثم التصدير من هذا الموقع إلى يقية العالم. وذلك بالطبع لا يعد حجة شد 
التصدير من اليلد الأم للشركة. وعلى سييل المثال» قامت شركات امريكية 
كثيرة تعمل فى مجال الا لكتروتيات بنقل يعض مشر وعاتهم الصتاعية إلى أسيا 
بسبب التكلفة التخقصضية مع وجود عسالة عالية الهارة. وهم يقومون بالتصديزر 
من الموقع إلى بقية العائم يما فى ذلك الولايات المتحدة . 

والعامل السليى الثاتى ء هو التكا ليف: العالية للنقل؛ والتى قد تجمعل التصحسيسن 

غير اقتصادى » وخصو صا فى النثحات ذات الأحدام الكبيرة. وهتاك طريقة 
واحدة لتلدذورآن حول كه الشكلة تتجسد فى القيام بتحستيع تلك المنتجات على 
اماه القاعدة الإ قليمية. متل هذه الست ر اتيجية تمنح الشركة القدرة علي 
ادذ_آك و تحفيق يحض اقتصاديات ت الحجم الصتم وفى نفس اقوفت تخفعني ا 
تكاليف النقل . وهكذا نجد ان كثيرا من الشركات الكيماوية التعددة الجتسية 
تقوم بتصنيع منتجاتها على أساس إقليمي » و ذلك لخدمة بلدان عديدة فى المنطقة 
هن هتشاة و أحدة . 

تالثاء هتاك حواجز التعرينة الجمركية» التى قد تجعل عملية التصبعكظل 
غير اقتصادية. كما أن التهديد القائم من قبل حكومة البلد المستور د بغر ضع 
تسد_يقأات وعوائق جسر_كية فى وجه المصسدرين قد يجعل هذه الاستر اتيجيتةا 
خظرة جداً. وفى الحقيقة أن تهديد الكرتجرس الصريح يقرض تعريفاد: 
جمركية على السیار ات اليابانية قد أدى مياشرة إلى قيام شركات يايانية كثيذاة 
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يإقامة مصدانع فى الولايات التحدة. 

أخيراً : هناك عرف سائد بين الشركات أن مجرد الشروخ قى التصدير 
يعرض الشركات للمخاطر . وقد تقوم الشركة فى هذه الحالة بتفويضي وكالة 
محلية لتولى مسئوئية أنشطة التسويق فى كل بلد» ولكن ليس هناك ما يضمن 
قيام هذا الوكيل المفوض برعاية مصائح الشركة كما يجب . وغالبا ما يقوم 
الوكلاء بترويج منتجات الشركات المنافسة؛ وهذا يؤدى إلى تفتيت الولاء . 
فضاللا عن أن هؤلاء الوكللاء من المر جح الا يقو موا بتتقيذ مهام التسويق باسلوب 
جيد كما تفعل الشركة نفسها. وهناك طريقة واحدة لحل هذه الشكلة تتجسد فى 
إنشاء فر ح كامل الملكية فى البلد المضيف للادارة كل ما يتعلق بعمليات التصويقٌ 
ا لحلى. ومن خلال ذلك تستطيع الشركة أن تجتى كل من مزايا التكلفة التي 
تتشأ عن تصديع المنتح فى موقع واحد وتمارس رقاية صارمة على استراتيجية 
التسويق قى اليلد المضصيف». 
الثر خيص Licensing‏ : 

تعتبر عملية التر خيص الدولي يمثابة ترتيب يقوم من خلاله الطرف 
الأجنبى الحاصل على الثر خيص يشراء حقوق إنتاج منتجات الشركة في مقايل 
تمن يتحدد عن طريق التفاوض ( عادةء نسبة معينة تدقع حن عدد الوحدات 
الياعة ]. ومن ثم يدقع الحاصيل على التر خيصن رام الال الضر_ورى للحفاظ 
على استمرارية عمليات ما ورآه اليحار . 

تتجسد مز ايا التر خيسى فى أن الشركة لا تتحمل التكاليف اللتعلقة بعمليات 
التطوير والأخطار الترتية على افتتاح أسواق أجنبية. لذلك يعد الترخيص 
خياز ١‏ جذايا للشركات التى تقفتقد إلى راس الال لتطوير عمليات هما وداج 
البحار . ويمثل أيضاً الترخيص خياراً جذاياً للشركات التى لا تعتزم الالتزام 
بموارد مالية كبيرة تجاه سوق أجتبية تتسم بالتقلب السياسى حيث ترتفع نسية 
الخاطرة بشكل محر ظط . 

يمترى عملية الكر خيس ثلث مساويع خطير: . أولاء» أنها لا تهي 
للشركة فر صة الرقابة الصارمة فى عمليات التصتيع والتسويق الأساسية داخل 
البلدان الأجنبية» كى تستطيع الشركة إدراك وتحقيق اقنصاديات التكلقة 
الخاصة بمثحنى الخبرةء فضلا عن تحقيق اقتصاديات الموقم . ونتجه كل شركة 
عن الشركات الحاصلة على التر خيص بإقامة عملياتها التصذيعية الخاصمة. ومن 
ثم تستحوذ الشركة على بعص الف رهن الا دراك وتحقيق اقتصاديات التكلفة 
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المزرتبطة بمتحتى الخبرة واقتصاديات الوقع و ذلك من خلال تصتيع منتجاتها 
فى موقع مركزى . عندما تكون هذه الااقتصاديات على جانبا كبير من 
الأهميةء فأننا يمكن أن تقول أن التر خيص لا يعد أفضل الطرق للتوسع 
الخار جي قيما وراء اليحار . 

ثاتياً : أن التناضس فى السوق العافية قد يجعل من الضير وزيي بالنسية للشر>ة 
أن تقوم يتنسيق تحر كاتها الااستراتيجية عبر البللاد حتى يمكن للشركة استخدام 
الأرباح التى حققتها فى يلد من البلدان لدعم الحملات التناقسية فى بلد آخر . إلا 

ن التر خيص يطبيعته يحد بصرامة من قدرة الشركة على تنسيق الا ستراتيجية 
E‏ إذ أنه من غير المرحح أن تدع الشركة الحاصلة عفى التر خيصر 
الفرصة للشركة التعددة الجتسيات بالحصول على الأرياح واستثلالها ودع 

ا اة انثا لكة:ء تعس 3 ا اع لسر الك کے ا 
واأفهار : التقنية للشر قات الأجنبية + وبالتسية كقير من الشر كات متعددة 
الجنسية تشكل المهارة التقنية القاعدة الأساسية لز اياس المتناقسية. ويمكن أن 
تنسر_ سن الشركة لفهدات السميطرة * على تقنيتها من خلال منح ترخيصاً بها. 
وعلى سبيل المثتال.. قامت شركة آر سی أيه بسنح حدد سن الشر كات اليابا جائبة 
ترخيصاً باستغالال التقتية الخاصة بالتلقزيون الملون » و نز صان ما قاعت تلك 
الشركات بمحاكاة تقنية آر سى أيه ومن ثم استخدام هذه التقئية في دخول 
السوق الأمريكية. والآن يستحوذ الياباتيون على تصيب كبير من السوق 
الأمريكية مقار نة يما تمتلكه شركة آر سی أيه . وتكرر تفس الموقف على ١44‏ 
عتدما اتخذ الكونجرس قرارأ يقضى بالسماح للشر كات اليابائية بإنتاج اللقاثلة 
لتقد سك ”اف أمن اكس بجوم " بسو جب تر خیصن من شركة مکدونلد دو جللامن: 
ولقد تجسدت مخاوف منتقدى هذا القرار فى أن الشركات اليابانية سوقتة 
تستخل تقتية هذء القاتثكة فى دعم وتطوير صناعة طيران تجار ية تنافس, بوينج 
و مكدو تلد دو جللاس في السو العالية . 

إلا أنه من الجدير يالذكر أن هناك طرق لتقيل هذه الخاطر ومن هذه 
الطرق ٠‏ الدخول فى اتقاقية ترخيص تبادلية مع الشركة اللأجنبيةء وفى شنا 
هذه الاتفاقية تقوم الشركة يمتح الشريك الأحِنيى ترخيصاً باستغالدل بعكنة 
المتلكات العثوية»؛ وقى مقايل ذلك تطلب الشركة المائحة من الشر يك الا جنبن* 
بالإضاقة إلى النسبة المعينة على البيعات : الحصول على تر خيسنى بيعضة 
مهاراته التقنية ذات القيمة العالية ولقد تيين أن هذا الأسلوب بقلل الخاطة 
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طن قبطة بعفليات الثر خيصي ياستشاتال امياد آت: القفنية: أذ يدر كه الطز_ ف 
الحاصل على التر خيص أته إذا انتهك روح عقد التر خيصء فإنه يمكن لانج 
التر خيس ان يفعل معه نض الشيع. هذا بالإضماقة إلى أن تلك الاتقاقات تمنح 
الشركات القدرة علي الأمساك ييعضيها البعض كرهاتتء الأمر الذى بقلل من 
احتمالات تصرف الشركاته بصو رة اتتهازية حيال بحضيم البعض. . و يلتاحظ 
أن تلك الاتفاقات آحخذء قي التصاعد فى ميال الصناعات التى نسم يالتقنيات 
العالية. وعلى سييل الخال قامت شركة الأدوية الأمريكية ” أمجن “ بمنح 
شركة ” كيرين ” الياباتية تر خيصيا يبيع آحد حقاقير عا الرئيسية - النيبر و جين - 
فى اليايان . وفي عقايل الرسوم التى تلقتها " امجن ٠‏ مقابل ذلك ء حصلت على 
حق بيع أحد منتجات ” كيرين “ فى الوالايات اللتحدة يموجب اتقاقية التر خيص 
التباتلمة. 
Franchising jli‏ : 
يتما تتبنى الشر كات العاملة فى ان التسليع اند ا ا ق 
يشكل مبدثيء تجد ان شر كات الخدعات تتبتى استرائيجية اللامتيا بشكل 
رئيسىء وعلى سبيل المثال»: تجد أن كل من عاكمونالدز وفتادق بعر قد 
توسمت حالياً سن خلال الا صتماد على استر اتيهية اللاستياز 7 رفي طقل هذء 
الاستراتيجية تبيع الشركة المائحة حقوقاً محدودة للحاصل على الا متياز 
ل" سمتغلتال الا" سم المتجار ج الشركة المائحة مقابل مبتلغ مقطوعخ وحصة من أرياح 
الطر_ف الحاصل على ال"متياز . وعلى عكس الأطراف اللمتخرطة فى اتفاقيات 
خاصة بالتر خيصىء فإئه يجب على الاأملراف الحاصلكة على الاستياز الواققة 
على اللالتزام بالقوانين الصا رمة فى عجال تنفيذ الأعمال . فعندها تدخل 
ساكدو الد فى اد تقاقية امتياز مع شركة أجتبيةء » فإنها تتوقع من هذه الشركة أن 
تدير مطاعمها بنئفس الأسئوب الذى تدير به ماكدونالاز مطاعمها قى جميع 
أتحاء العالم . 
أن مزايا الامتياز تشبه مزايا التر خيص ٠»‏ خاصة قيما يتعلق يعدم تحمل 

مانح الامتياز تكاليق التطوير ومخاطر الدخول إلى أسواق أجثبية » حيث 
يتحمل الطرف الحاصل على الامتياز تلك التكاليف واللمخاطر . وهكذا ومن 
خلال استغلال أستر اتيجية الاعستياز يمكن للشركة التى تعمل فى مجال الخدمات 
تسقيق حضور وانتشار عالمى سريع مقابل تكاليف متخفصية. 

أما العيوب التى تكتنف استراتيجية الاستياز فهى على اى حال أقل إذا ما 
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قوزتت ياستراتيقية الترنخيص: . حيث أن الامتياز يعد بمكابة استز اتيجية تتبتاها 
الشركات العاملة في مجال الخذسات: فإنه لا يتعين على مانح الامتياز التنسيق 

مع الطرف الأخر فى عمليات التصتيع سن أجل تحقيق وإدراك تأثيرات 

متحنى الخبرة واقتصاديات الموقع . آلا أن الا ستياز يود ى إلى تأبيط قدورة 

الشركة حيال تحقيق التنسيق الاستر اتيجى العالمى . 

ومن أيرز العيوب اللرتبطقة بعملية الامتياز الافتقا زر إلى التحكم فى الجود: . 
إن تأسيس وإبرام الاتفاقيات والكرتيبات الخاصة يالاعتياز نص على مفهوم 
يقنضى بتقل وتوصيق رسالة إلى المستهلكين عن جودة هنتج الشركة. وهكذا 
يستطيع ر جل الأعمال المسافر أن يقوم يعمل حجز لدی فندق هيلتون فی هوئج 
کرت نج ويتوقع نفس جودة الغرفة والطعام والخدمة التى يتلقاها قى نيويورك . 
إذ يضمن الاسم التجار ى لهيلتون ثبات واستمرارية جودة انتج . إلا أن 
الحاصلين على حق الامتياز من الا جاتب قد لا يكو توا غير معنيين بالجودة كما 
يجباء وقد يعنى سوء الجودة ليس فقط خسارة قى اللمبيعات فى السوق 
الأجنبية: ولكن أيضاً تدهور في مستوى مسمعة الشركة على مستوي العاف . 
و على سبيل المثالء إذا ما واجه رجحل الأعمال السافر تجرية سيثة فى قندق 
یلت و سے تچ کو تج ۽ فلت يذهب إلي هلتوت آخر ء كما قد بيعد د قاقه وأصدقائه 
e‏ 

ن اللسافات الجغرافية التى تفصل مانح الامتياز عن الطرف الأ جتبى 

E E‏ تي م مما بالنسية تانح اللامتياز 
أن يكتشف المنتج ذى الجودة الرديئةء ويانتالى قد تستمر اللشكلات المرتبطة 
دالجو دة ۔ 

ولتجئب هذه المشكلات والمساوئ يمكن للشركة ان تنشئ فرغاً فى كل بلد أو 
منطقة تر غب فى التوسع إلى حدودها. وقد نزول ملكية هذا القر ج يصو[ 
كامثة إلى الشركة أو قد يتخذ شكل الشروع المشترك م شر كت اجندية . حينتئد 
يكون الفرح مسئثولاً عن الحقوق والواجبات المرتيطة يا اأطراف الحاصلة على 
عق الاسمتياز حاخل بلداو منطقة معينة. ولا شك أن الزاوجة بين حتنصرئ 
القرب ومحدودية عدد الأطراق الستظين الحاصئين على حق الامتياز النئ 
يجب مراقبتها تودى إلى تقليص الشكلات المتعلقة بعملية التحكم فى الجودة: 
هذا بالإاضافة إلى اللاعشبارات الخاصة بملكية الشركة للقر ع ولو بشكل جر ئى 
على الأقل يضمن للشركة القيام بتعيين مديرين من طرفها يتولون مسئولية 
مراقبة الجودة ذات القاييس امرغوية. ولقد أثبتت تلك الترتييات التنظيعينة 
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فاعليتها فى مجال التطيبق . إذ اعتمدت عليها شركات كبرى مثل ماکدوتاقدز : 
وكنتاكى : وفرايد تشكين » م قتآدق هيلتون و ذلك للتوسع على الصعيد العاللي ‏ 
المشروعات المشمتر_كك Jolt Yen ures‏ : 

لقد ظل نعط إنشاء مشروعات مشتركة مع شركة أجنبية أمرأ وسياسة 
مقيولة ادشول أسواق جديدة. ومن أكثر تلك المشرو عات علويلة الا جل شير»ه 
هو مشرو ج فوجی- زيروكس الإنتاج الات النسخ والتصوير للسوق اليابانية. 
وأقضل نموذج للشراكة فى هذا المجال ذلك الذى يقضى باستحواذ كل طرف 
على ۰ ۵ من الأسهم مغ تقاسم قريق من مديرى الشر كتين إدارة العمليات . 
إلا أن هناك يعض الشركات دخلت فى مشروعات مشتركة مع استحواذها 
على النصيب الأكبر من الأسهمء إذ أن ذلك يسمح لها يدرجة تحكم أكبر 
کشر یلك مهيمن . 

و للمشروهات الشتركة عحد من الزايا. أو لاء قد تشسر الشركة أته 
يمقدورها الاستقادة عمسن معرفة الشريك الحلى بالأحوال والظروق التتاقسية 
لليلد الملضيف» فضلا عن الثقافة واللقة والنظم السياسية والنظم الخاصة 
بالعمل . ثائياً ٠‏ حتدما تكون التكاليف والخاطر الخاصة بتطوير عملية الدخول 
الى سوق أحتبية متسسة بالا _تقاحاء قإئة يفكن للشدر_كة في هذه الحالة أن ستعاتة 
بشريك معلى . تالثآء تقتدس الاعتيارات السداسية قى كثير من اليتدات باشتعاد 
المشروعات الشتركة كمدخل وحيد للعمل التجارى داخل هذه البلدان . وعلى 
سبيل المثالء اكتشفت شركات أمريكية كثيرة أن من السهل بالنسية لها الحصول 
على تصرزيح بمزاولة عمليات فى اليابان بالتعاون مع شريك يابانى ٠‏ إذ أن 
ذلك يعد أفصحل من محاولة دخول السوق اعتماداً على قوتها الذاتية. وفي 
الحقيقة كان ذلك باعتا قويأ وراء إقامة التعاون المشثشرك بين فوجى 
وزيوركس . ( انظر الست راتيجية من الواقمع رقم هار٣‏ ). 


استراتيجية من الواقع ( ٣/۸‏ ) 


قو چ - زيوركس عع ةزه" 
تألسست هذه الشركة التحدة فى حام ١5555‏ : وآليوح تستسود كل منهما على 


52 من أسهم هذا المشروع المشترك الذى يضم شركة زيروكس الا م 
التخصصية فى صذاعة آلات النسخ والتصويرء وشركة فوجي أكبر صاتع ياياتى | 
كنتجات أفللام التصوير ‏ وفى عا م ۱۹۹۵ بلغت مبيعاتهما معا ما يربو على ثمانية 
بلايين دولار+ء وتحقق تلك الشركة لزيروكس ما يزيد عن 507٠‏ عن العوائ | 
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العاللية لز ير وكس.. وقى مستهل التسعيتات اتجهت الحعكومة الياياتية لفر ضى حظر 
| على الشركات الا جنبية فما يتعلق بإنشاء فرو ع كاملة الملكية قى اليايان + وكان هذا | 
يمشابة الحاقز الأساسي للبدء قي تكوين المشروح المشترك بين الشزكتين . ركان 
ينظر لهذ المشروح على أنه مؤمسسية تسويقية لبيع المنتجات الخاصة يعمليات التسخ 
والتصصوير التى تتولى قو جى إتتاجها يمسورجب تر خيص ممتو ج لها من شركة | 
ار ادر و کس - | 
وعفدما رفضت الحكومة الياياتية الو اقفة على إقامة المشر وع المشترك على 
أساس أنه مجرد شركة لتصريق وبيع اللتتجات» جرى تعديل وتنقيح اتقاقية 
االمشروع المشترك يما يمتح هذا الكيان المشترك حقوق التصثيع ‏ ولقد هد يعمليات 
اللا دارة اليوسية للمشر و ع الشترك إلي قر یق اللإدارة اليايانى الذي أعطى 
الاستقلالية من اجل تطوير ععفياته واستراتيجيائه» التى خضعت لإاشراف مجلس 
الإإدارظ الذي كان يضم ملين من كلت الشر كتين ٍ 
وقي البداية انبعت شركة فوجى - زيروكس منهج شركة زيروكس فی | 
| تصنيع وييع أحهام كبيرة من الات التسخ التى تم تصميمها وتطويرها فى 
لوالا يات المتحدة. ولقد بيعت هذه الآلات بسعر عال استتتنائى فى الأسواق ‏ 
ولا حظلت الشركة الوليدة بدء ظهور متافسين جدد فى السوق اليابانية مثل كانون 
| وريكو اللتين قامتا بخطوات جريثة من خلال تصنيع أحهام صقيرة من الات 
النسخ وبالتزكيز علي الشرائح المترسطة اتخ فة الأسعار داخل السواق . وقد 
اد ذلك إلى حفز قوجی - زیر وکس إلى إنتاج ناسفتيا طراز ۴×2200 التي 
اعتيرت آتذاك أصهر آله تسخ فى العالم . ولقد طحت هذه الآلة فى عام ¥۳ 
زشاع صديتها فى السؤق. فى ذلك الوقت مما هيأ ال لق نة لفو سے - زيروكس | 
| بالاستكحواد تصيية كبير من السوق فى سواجهة التافسين الجدد قى اقسوق | 
| الياياتية والذين أخذوا فى الظلهور عقب اثنتهاء صلاحية براءات اللاختراعغ 
الرئيسية الخاصة بشر_كة ز ير و كس . 
وفى ذلك اللوقت باشرت شركة فوجى - زيروكس يرئامجاً شاملد للركابة] 
على الجودةه والذى كان يستهدق الإسراع فى تطوير المنتجات الجديدة ٠‏ وإقلال 
نسبة الفاقد وتحسين مستوى الجودة و خفض تكاليقف التصنيع . وتجسدت اولى | 
ثمار هذا البر نامج فى طرح آلآلة طران F×3500‏ فى عام ١۹۷۷‏ وبحلول عام 
| 4 حطمت هذه الالة الرقم القياسى اثياياتى للات التي بيعت في نمام وااحدة 
| وبسبب هذا النجاح اللأى تم إحرازه بطرع هذا الطزاز حصلت الشركة هام 
١1‏ على جاتزة ديمع وهي جائق < يايانية مرمورقة . وكان هذا التجحاح هو 
الأكثر يروز فى ثلك الوقت » الآأن-شركة زيروكس كانت بصدد إلغاء سلسلة من 
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ENE‏ ا ا ا ای و عدم 
لتر امها بالتأكيد على خدمة أعلى قطاعات السوق 

وعلى تقيض ذلك : كانت دي کی ای کی راع اس فى تنوف 
الأمريكية. رهم انتهام قعسالية برا ءات الاختراع الخاصة بزير وکس بدأت 
| شركات ستل كانونء وريكو وكوداكء وای یی أم قى الاستحواذ على نصيب 
من حخصصي العو ق على حساب ز ير وکس . وتجحتث كل من كانون ٠‏ وريكو على 
وجه الخصرص قى التركيز على شرائح السوق التي تجاهلتها زير و كس . و نتيجة 
لذثلك آتخقصض نصبيبا زیر و كس من حصصن السوق الأمريكية من 9585© فى عام 
ل ah‏ ارباحها آاخذت في التذهور . 

و فى مكحأو له متها 3 ستها ستعادة ما ققدته دات زيرو كس د فى بیع ناسخة فو حَى 
- ر پر و كعشن ۴07 فى الو “مات الخحدة۔ ولم تسماعت هذه الخطوة في وق 
| التدهور السريع للشركة فحسبء بل أنها لفقت نظر زيروكس للزايا وفوائد 
| اليرنامج الشامل للرقابة على الجودة الذى ابتكرته فقوجى - زیر وشن . واكشفقت 
د یذ و ص أن ععدل أجذام فرجى- ذ يروكس المرقوضة كانت تمثل كسراً صغيرا 
جداً إذا ما قورتت بالوضع قى الولايات المتحدة . كما أقصحت الزيارات لشر كة 
شو ی - زيروكس عن حقيقة هامة أخرى : تتجلى فى أن م ارتقاح جودة التصتيم 
لا تؤ دى إلى زيادة التكاليف الحقيقية» + بل أتها نسهم قی خفصها ور ذلك من كلتل 
خقض نسبة المنتجات المعيية وتكاليف القدمة. ولاشك أن تلك التطورات ار غمت 
ز یر وکس على إعادة التقكير في الطرق التى تياشر بها أعمالها ‏ 

ومن عرتبة المورد الرئيسى المتنجات والتقنيات و القنون اللاداء ية لشركة 
قوجي - زیر وکس أصحت زيروكس فى الكمانيتات تلميذاً لشركة فوجى - 
زير وكس.. وفي عام ۱34۳ طرحت زیر وکس پر ناعج الريادة المرتكز على 
الجودةء الد نے ت ومناواع ارتكار ا - ئی اثبر نامج الشامل قلحو دة الد 
اتيعثه فوجى - ايز وکس : وكجزء من هذه الجهود؛ أطلقت زير و کمن ب راهچ 
التدر يب على الجودة بالتعاون مع موز ديهاء وجنت ثمار نلك الجهود عتدما هبط 
عدد الل سر اء المعبية ار خجعة عن ١٠٠‏ , 585 فى الليون عام ۹۹۸۳ إلى ٣١١‏ تكل 
مليون عام ۱۹۹۲ . وفى العامين ۸۵ء ١567‏ شرعت زيروكس فى التركيز على 
حمنية تطو ير مهنتجاتها المجديدة . وتمحور أحد الأهداف حول تصميم منتجات 
بحيث تتوافق مع ظروف وطبيعة الطلب السائدة قى أ مواق دول كثيزة مع 
احتواتها على عدد من الأجزاء ذات المقاييس العالمية ‏ وازتبط الهدف الثانى 
يتظيسس الو قت اللازءم لتصميم منتجات جديدة وطرحها في الا سواق . ومن اجل 
تجقيق هذه الأهداف اتجهت زير و كس إلى تكوين فرق مشتركة لتطوير المنتجات 
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بالتعاون مع فوجى - زيروكس . وتولى كل فر يق إدارة العمليات المر تبطة 
تظور عالمي . وقد أدى الاستعانة بفرق التصميم إلى توقير سنة كاملة من زعن 
دورة تطوير انتج مما ادى إلى توفير ملابين الدولارات.. 


ومن آبرز اقتكاد تج اتی تر تیت عملي هذا الشهو م الجذيد؛ تجسدت فى تصتيع 
آلة النسم ء + ١2ء‏ وال ت الصتيعها قى التسباتم الأسد ي و كاتت هذه اللة هى 
أولى تمار التعاون بين زیر وکس - وقوچی» وزير وکس على صعيد السوق 
العالمية. وتم إطلاق هذا الطراز فى الیابان فى توفمير عام ۱۹۹۰ ثم فى 


المولايات التحدة في فبز اير .١153353‏ ولقد وفر هذا الطزاز أكثر من عشرزة علايين 
دولار من تكائيف التطوير . 

ER LT TEER BEGA‏ + أو ا r E E‏ ا 
5 ا 


ورغم تلك المزاياء إلا أن الشروعات الشركة تتسم يصعوية التأسيس 
والادارة بالنظر إلى عاملين سالبين رئيسيين . أولاء كما في حالة ميخ 
الترخيص + أذ تتعر ض الشركة التى تدخل فى مشروع مشترك إلى مخاطن 
فقدان التحكم فى تقنياتها لصالح شر يكها و لخفض مستوى هذه المخاطر ٠‏ ه تمش 
ان تلجأ الشركة إلى الاستحواذ على أغلبية أسهم الشركة» لتتمتم بمكانة الشر يلك 
امسيطر القادر على ممارسة تحكم أعظم فى تقئياتها. أما المتاعب التى تنطو عل 
عليها تلك اللاستراتيجية فتتجسد فى إيجاد شر يك أجنبى مستعد للقبول بهذا 
الو صخ - 
أما العامل الثاني فيتجسد فى أن المشر وع المشترك لا يمتح الشركة مزا 
الرقابة الصارمة فى فروعها كى تتمكن من إدراك وتحقيق تأثيرات منحني 
الخيرة أو اقتسساديات الموقع ( كما تفعل كلا من الشركات التى تتنيج 
أسثر اتيجيتى العاللية و العابزرة للجنسيات]» أو الشاركة في هجمات عالمية يجر كا 
تنسيقها ضد متافسين عاليين . ولتتدبر معأ دخول شركة تكساس انسثرو :ملك 
إلى سوق أشياء اللوصللات الياباتية» أو عتدما أسست هذه الشركة منشات :للفكلله 
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فى هذا اللجال فى اليابان » کان غر ضھا الوحيد موجهاً إلى تقليص نصيب 
الصائعون اليابائيون من أسهم السوقء وكذلك مقدار السيولة النقدية المتاح 
لهؤلاء الصائعينء والذى من الممكن أن يستخدموه فى عزو السوق العالمية 
نهذء الشركة. 
بمعنى أخر يمكن أن نقول ٠‏ أن شركة تكساس انسترو منت كانت متخرطة 

في نتنسيق استر اتيجي عالى . و لتتقيذ هذه الل سثر اتيجيةء ثم تر ثيب الا اوضاخ 
على أساس تلقى قر ع الشركة فى اليابان للتوجيهات والتطيمات الخاصة بالعمل 
من المركز الرئيسى للشركة مع الآخذ فى الاعتيار الاستراتيجية اللنافسة. أيضأ 
تقضى تلك الفاستراتيجية يضر ورة الاستمرار في إدارة القرع اليابانى حتى 
ولو بالخسارة , ولقد بدا بوضوح أن الشريك اليايانى لن يقيل يمثل هذه 
الشروطه لا تنطوى عليه من عواتد سلبية للاستثمار . وهكذا من أجل تتقيذ تلك 
الاستراتيجية ء لجات الشركة إلى تآسيس فرع كامل فى اليابان بدلا من دخول 
هذه السوق من خلال المشروح الشترك . 
الفروع كاملة الملكية Wholly Crwned Subsidisrîes‏ : 

الفر ج عامل المتخية هر أسد الكيانات التي تلكه الشركة الةم بنشبة 
٠٠‏ وكى تتمكن الشركة من الاستحواذ على فرع كامل اللكية فى سوق 
أجتبيةء يمكن للشركة الاتجاء إلى إنشاء عمليات جديدة يشكقل شاعل في كلك 
البلدء أو العمل على اكتساب شركة قائمة في اليلد الضصيف واستخدامها فى 
تر ویج عنتجاتها في سوق اليلد المضيفه. 

وينطوى إنشاء قر ج كامل الملكية على ثلاث مزايا . آو لاء عندها ترتكز 
المزايا التنافسية للشركة فى تحكمها فى كفاءاتها التقتيةء يعد القر ع كامل الملكية 
بمثابة حالة الدخول الفضلة. حيث أن ذلك يقال المخاطر ار تبعلة يفقدان 
الشركة للتحكم فى أعمائتها. وبتاءاً على ذلكء تفضل الكثير من شركات 
التقتيات العالمية الغر و ح الكاملة الملكية على اللشروعات المشتركة أو القرنتييات 
الخاصة بمنح التر خيصن . و نستطيع القول ان الفر و ع الكامثة اللكية تعد حالة 
الدخول الفضلة فى ميال صتاعة أشباء اللوصملات والإلكقروئيات والصناعات 
الذوائية. ثانيأء تمتح الفروح كاملة الملكية الشركة نوعاً من التحكم الصارم قى 
العمليات فى مختلف اليلدان » إذا ما اتجهت الشركة إلى الانخراط قى عمليات 
سیق استراتيجى عائى » آخذه بذلك أرياحاً من بلدا ما تتدعيم سياسات الهجوم 
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التنافسى فى بلد آخر ‏ فالتا : يمثل اقرح الكامل اللكية اقصط الخيارات إذا عا 
رایت الشركة إدراك و تحشيق اقتصاديات الو قح وعو ثر أت متحني الخبر 3. 
وكماء رأيت فيما سبق» قد تضخشطر الشركة تحت طخو طط التكلفة الشديدة إلى 
إعادة النظر وترتيب أولوياتها ار تيطة بالقيمة بطريقة توؤدى إلى تعظيم تلك 
القيمة المضافة فى كل مرحلة من مراحل العمل والإنتاج . 

و هكذا قد بتخصصن القر ع الوطنى فى تصتيع جز ءا من المنتج ؛ أو بعضص 
الکو نات الحددة من المنتح النياثيى : مع تيادل أجزاء ومكوتات اللئتجات مع 
الفروح الأخرى ضمن الشبكة العالية للشركة. إن إنشاء مثل هذه الشبكة 
العالمية لللإنتاج يتطلب درجة عالية من التحكم فى العمليات الخاصة يالفر و غ 

واكنشات الو طنية . كما يجب أعداد و تجهيز السمنيات الوطنية اللختئقة يسصورة 
تتوافق مع قبول القرارات الصادرة وفق نظام مركزى٠‏ والتى تتصل يكيفية 
أجز اج العمليات الإ تتا ية ۾ و فدار الوانتا ج : فضا عن كيقية تسعير المتتج . 
ويجب أن يتوافق الفر ع كامل الملكية مع تلك القاييس . 

ومن تاحية أخرىء يعتبر إنشاء فرع كامل الملكية الطريقة فة الأكثر تكلفة 
لخدمة السوق الاجنبيةء ويتعين على الشركة الأم أن تتحمل كل التكاليفت 
واللخاطر ار نيطة بإجراء عمليات ما وراء البحار . وعدا على عكس ما يحدث 
فى اللشروعات الشتركة حيث يتقاسم الطر فان التكاليف والخاطر . إلا أن 
مخاطر تعلم إدارة العمل فى بيئة ثقافية جديدة تتقلص إذا ما آتجهت الشركة إلى 
أكتساب مشرو ع قائم فى اليلد الضيف؛ إلا أن عملية الاكتساب ينشأ عنيا كثيراً 
عن المشكلات اللإضافية؛ متل محاولة المزاوجة بين التقافات المختلفة ء م تلك 
اللشكللات قد لا تعوضها الأرباح التي تحصل عليها الشركة. 
الاختيار بين أساليب الدخول المتاحة : 

يتضمن الجدول (8/؟ ) تلخيصاً لمزايا وعيوب حالات الدخول المختلقة. 
ولا شك ان تفضيل مدخل معين يعنى التضحية بمزايا المداخل الأخرى . وعلئ 
سبيل اللثال » عند تدبر حالة الدخول إلى يلد غير مألوقهء قد تفضل الشركة 
المشرو ع الشترك مع شريك محلى . [ذ قد يساعد هذا الشريك فى إرساء وإنشاء 
عمليات في بيئة غير مالوفة. ولكن إذا ما كانت الكفاءة المتميزة للشركة نر تكن 
على التقتية التى تمتلكها الشركة؛ فإن الدخول من خلال المشروخ الشترك قد 
يعني التعر ضص لخاطر فقدان السيطرة على التقتية لالح الشر يك » اللأمر الذئة 
يؤدى إلى اعتبار تلك الاسترانيجية استراتيجية غير جذابة. وبر غم هذه 
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القصصل آلثا من : a‏ في البيثة العالية t1‏ 
لحالة الدخول 


الكفاءات المتميزة وحالة الدخول : 

عندها تتو سم الشركات على الصعيد العالى من اجل تحقيق أرياح أعلى 
يالا عتماد على كفاءاتها التميزةء ناقلة يذلك منتجات مشتقة من تلك الكفاءات 
الى الأسواق الأ جتبية» حيث يقتقر المتافسون المحليون لتلك الليارات »+ وهنا 
تقول أن تلك الشركات تتبني الاستراتيجية الدولية. وتعتمد حالة الدخول 
النمو ذجية بالتسبة لتلك الشركات على طبيعة كفاءاتها اللتميزة. ونحن نحتاج 
بصقة خاصة إلى التمييز يين الشزركات ذات الكفاءات اللتميزة فى عمجال 
المهارات التقتية» والشركات الأخرى التى تتميز بالكقاءة المتميزة فى المهارة 
الا دارية 


جدول رقم ( ٣/۸‏ ) 
مزايا وعيوب الاسائيب المختلقة تلدخول 


ه» القدرة على تحطقيق أ* ار تفاع تكاليف النشل . 
اقتصساديات الرقع ومتحتى أ* العوائق التجارية. 
التقلقة = شتات مم وك لت التبويق 
الحلييت.- 
» اتخقاضن الغاطر و تكاليف |* عدم القدرءة لى تحقيق 
التطرير اقتصاديات الحجم و عفهني الخيرة 
+ هنم القدرة على الشارقة فى 


ععليات: التتسدق اللاستراتيجية 
العاللى . ا 

» الاق تقار إلى الرقابة حلي 
التكتر لو جیا 


عمليات التنسيق اللأستد_اتيية 
العا لى 
ه الافتقاح إلى الرقاية على الجودة 
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تابيخ : جدول رقم ( 7/8 ) مزايا وعيوب الأساليب المخشفة ثللدكون 


المشز و شات اشد > ه إمكانية الو صورل الى المعرفة |د عنم القدرة على الشاركة فى 
لدي اتشر يك اتحتيى سم ات النسيق آل مسقر_اتيجى 
ه الشاركة فى تكاليف التطرير | العالى 
والتخاطر * الاق تقار إلى اثر قابة على 
ه القبرتية السياسية التكنو لوجيا 
ْ ه عدم القذرة على تح قيق | 
اقتساتياته الحجم و منحئىي الخبر ة 
الق و خ كامتة اللكية وح e‏ جيا (التقنية) ك أن تفاخ التكاليف و المخاطر 


اقتصانيات اللوقع ومتحتى | 
الخيزر ة 


إذا عا كانت الزايا التنافسية للشركة - بمعنى كفاءاتها المتميزة - مشتقة من 
تحكمها فيما تمتلكه من مهارات نقنية؛ فإنه يتعين على تلك الشركة اجتنئاب 
الثرتيبات الخاصسة بعملياته التر خيصنى والشر وعات المشتركة من اجل تقليص 
مخاطر فقدان التحكم فى التقنية. وهكذاء إذا ما اتجهت شر كات ذات تقتية عالية 
إلى مياشزة عمليات فى يلد أجنيى من اجل ال أاستفادة من اتكفاءة التميزة فى 
محال المهارات التقنية» قالمرجح أن تصل الشركة إلى تحقيق ذلك من خلال 
القر ع كامل اللكية. 

إلا أند لا يجب النظر إلى هذه القاعدة على إنها قاعدة متشددة ومتسرعة. إذ 
على سييل المثال ء يجبا صياغة التر تييات الخاصة بمنح ال لترخيص. أو 0 
الشترك بطريقة ما من شأتها خقض الخاطر الرتبطة باستثلتل الشر 
تنهار اليه لتشركة وسشادرتها کا ھر اتال مم الشروع ا ل ب 
فوجِى وزيروكس ). وسوف تتتاول هذه الترتيبات بالتفصيل فيما بعد في هذا 
الفصل عندعا نتعر صن للوسضموع بناء وصياغة التحالفات الاستراتيجية. 
ولتتناول استثناء أخر لهذه القاعدة إذ قد تنظر الشركة إلى مزاياها التقنية 
كحرعض زائل » وتتوقع نجاح المنافسون فى سرعة تقليد تلك التقنيات . وفى هذه 
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الحالة قد تلجأ الشركة إلى منم تر خيص بتقنيتها بأسرح ما يمكن لشركات أجثيية 
کی تعمل على اكتساب قبول عالمي لتقتيتها فيل تجاح اللنافسون فى تظيدها. مثل 
هده أل مشر أتبحية تيجحية تشتمل على يعض اللز أيا. ققد تنجح الشركة في إعاقة وردع 
مناقسيها عن تطوير تقنيتهم الخاصة من خلال منح تراخيص باستغلال تقنيتها 
لنافقسيها . كما قد تنجح الشركة فى أن تتبوأ تقنيتها محل الصصدا؛ رة قي مجالها 
الصتاعى ( كما قعلت ماتسو شيتا مع نظام القيديو كاسيت ۷15 ])ء ضامته يذلك 
تدفق اللأيرادات المالية روفي مصعداز' نك ثآيتة. إل" أنه وبر هم هذه اللإأغشراءات 
المرتيطة بعملية الترخيص إلا أن ما تنطوى عليه من مخاطر متمثلة فى فقدان 
المزايا التقتية التى تتمتع يها الشركة لصالح منافسيها يؤدى إلى ضرورة تجنب 
سياسة التر خيصن . 

قرتكز المزايا التناقسية لكثير من الشركات التى تعمل فى مجال الخدمات 
متل ماكدو ثالدز أو فتادق هيلتون على المهارات اللإدارية . وبالئنسبية لتلك 
الشركات تعتبر خطوزة ققدان السيطر_ + ة على المهارات ال دارية لصالج 
الشركات الحاصاة على الامتياز أو الشر كاء فى المشروعات المشتركة امرا 
ينطوى على خطورة كبير 1 كبيرة. ويكمن السيب وراء ذلك فى أن سواطن قوة تلك 
الشر كات تتبلو ر في, أسماءها المتجاريةء علمأ أن الأسماء التجارية تتمتع يحماية 
دولية قانونية . ووفقاً نهذه الحقيقة تجد أن كثير من الوضوعات التى تقترن 
بحالة المهارة التقنية لا تر تبط بالمهارة اللادارية. وتتيجة لذلك تفصل كثير من 
الشركات التى تعمل فى مجال الخدمات المزاوجة بين الامتياز وافتتاح اللقروخ 
للتحكم قى اللأطر اف الحاصلة على الامتياز داخل بلد او منطقة معيئة. وقد 
يكون الفرح كامل اللكية أو قائم على أساس الملكية المشتركة. وفى معظم 
الحا ت : تجد أن الشركات العاملة قى مدال الخدمات قد اكتشفت أن الد خول 
فی مشرو ع مش ترك مع شر يك محلى من أجل إنشاء قر ع للتحكم قى العمل 
داخل اليلد أو المنطقة يعد بمثابة الخيار المفضل ء » تظرأً لان المشرو ع الشترك 
غالباً ما يكون مقبولة من التاحية السياسية. 
الضغوط المرتبطة بخقض التكلفة وأسلوب الدخول : 

كلما تعاظمت الضغوط المرتيطة بخفض التكاليقفاء كلما زادت احتمالات 
رغية الشركة فى تبنى تمطأ من اللمزاوجة بين التصدير والفروع كاملة اللكية . 
وتستطيع الشركة من خلال إجراء عمليات التصتيع فى المواقع مع توافر 
الظر_ وف المثالية: ومن ثم التصدير إلى بقية العالم» أن تحقق مؤثرات منحنى 


الخير ة و اقتصساديات الموقم . وقد تتنطلع الشركة إلى تصدير النتح النهائى إلى 
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قروع التسويق الخاصة يها الكائنة فى مختلف البلدان . وشائياً عا تكون تلك 
الفروخ كاملة الملكية؛ ومهياأة وکیل مار يذ ساف لوو ےا 
ويفضل بالنسية للمشر وعات المشتركة امتلالك فروع التسويق كاملة الملكية : أو 
الاحستماد على وكيل تسويق الجتيى + نظرأً لأن ذلك يمنج الشركة فرصمة التحكم 
الصارم فى عملية التسويق + الأمر الذى قد يكون مطلوباً للتنسيق بين سلسلة 
القيمة المتتشرة ت قى جميع أنحاء العالم . هذا فضالاً عن أن التحكم الصسار م فى 
العمليات المحلية د يمتح الشركة القدرة على استغلدال آر باسها المتحققة عن 52-7 
ادات قسن رمیا التتاقني قن يبرق أخرى . ومن ثم يُفصمل للشركات 
التى تتينى الاستراتيجيات العالمية أو الاستراتيجيات العايرة للجنسيات أن تقوم 
بإتشاء قر و ج كاعلة الملكية . 


التحالفات الأستر اتيجية العالمية Global strategic alliances‏ : 


تعتبر التحالفات الاستراتيجية بمثابة اتفاقيات تعاوتية بين الشر گات التي 
قد تكون متتافسة. وقي هذا القسم؛. و يك لج PFGE‏ 
اافاسقر_انتيجية يون الشركات التى تنتمى ليلدان مسختلقة. وثثر تتراوح 0 
الاستر اتيجية بين المشر وعات اللشتركة: سیت تتشارك کر عا ۲ و أكثر في 
الملكية؛ وبين سجر د الا"تقاقيات قصيرة الح حيبت يتلم أيرام أتفاق بين 
شر كتين للتعاون فيما بيتيم بصدد حل مشكلة معينة ( مثل تطوير متتج جديد )- 
ولاشك أن التعاون بين المناقسين يعد أمراً دارجاً . ولقد شهدت الستوات القليلة 
الأ خير ة نموأ وتصاعدأً فى التحالفات الآستراتيجية. وتشمل الأمثلة الكرتيبات 
التعاونية بين بوينج ومجموعة الشركات اليابانية لإتتاج الطرازين YY‏ 
0 والتحالف بین كوداك وكانون الياباتيةء حيث تقوم الا خيرة بتصحسيع 
آلات التسخ والتصوير من الحجم المتوسط كى تيباع تحت اسم كوداك » وكذلك 
الا تفاقية المبرمة بين تكساس انستر ومنت وشركة كوب للصلب الياباتية لصتاعة 
أشباء الموصلات فى اليايان » وأخيرأً الاتفاقية الميرمة بين موتورلا وتوشييا 
بشأن التعاون فى مجال المهارات التقنية وتصنيع اللعالجات الدفيقة . 
سز ایا اتتحاتف الاستز اتيجى : 

ثد ڪا الشركات قي تحالقات استر اتيجية مع ال منافسين الحقيقيين أو 
المحتملين من أجل تحقيق عدداً من اللأعداف االاسترائيجية. أو لاء كما لو حط 
سايقاً فى هذا القصمل : و ا جح E‏ الوا 0ن إلى 
السوق الأجنبية. وعلى سبيل المثالء» واجهت شركة موتورلا مصاعب كبينة 
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فى بادئ الأمر لدى محاولتها دخول سوق الهاتف المحمول فى اليابان ٠‏ وفى 
منت صق الثمائيئات : ضحت الشركة بالشكاوي من العو اتقّ الر سمعية و شير 
الرسمية التى تقترن بالأعمال التجارية فى اليابانية. وكانت نقطة التحرل 
بالتسية لو تور لا" عام 1۹۸۷ء عندما شكلت تحالفاً مع توشيبا لتصنيع وإنتاج 
اللعالجات الدقيقة. و كجزء مر الصقةء امدت توشييبا موتور_ ل" بمساعدات 
تسويقية: يما فى ذلك يبعضا من أفضل مديريها. وقد ساعد ذلك موتورلا فى 
مجال سعيها على الصعيد السياسي للفوز يموافقة الحكومة على دخولها السوق 
اليابائية والحصول على تصيب من ترددات الراديو لنظام اتصالاتها فى مجال 
الهائف المحمول. ومنذ ذلك الحين لم تعيأ الشركة بالعوائق التجارية غير 
الرسمية السائدة فى اليايان . ورغم أن الشركة ما زالت تعترفه بأن وچو دها 
فى اليابان كان رهتاً بمساعدة توشيباء إلا أنها اكتسيت مهارة 5 تعكنهيا من 
الاستمر ار 

ثانيا » خلت شر کات كثير 8 فى الد لتحائفات اا س تر اتيجياةه مث لجل 
المشاركة قى تقاسم التكاليف الثابتة التى تنشأ عن تطوير متتجات أو عمليات 
حت ت . وعلى سبيل الال > كان تحالفا موتوز_ "ا مع توشيبا قا قاثماً على باعث 
وحافز جزثى يتبلور فى الرخبة قى تقاسم التكاليف العائية الثايتة المرتبطة بتهيئة 
العمليات الخاصة بتصتيع المعالجات الدقيقة. . و يعد العمل فى مجال المعائجات 
الدقيقة عكلفا لدرجة كبيرة ( لقد كلف كل من توشيبا ومو تورلا ها يقارب من 
بليون دولار الإقامة الصنع )ء حتى أن عدد ليل من الشركات هو الذى يمكن 
أن يتحمل التكاليق والمخاطر بمفرده. 

تالثأء يمكن أن ينظر اكثير من التحالقات كأسلوب للجمع معا بين 
ميارآت واصو ل كابتة تكامئية: لذ" ته تستطيم شركة يمف ر دها ان تطو ها 
سيون له . وعطى سييل الگ ال ء فى شام EEE‏ حقدت شركة " أيه تی أتد نے 
1 © “نم ” صفقة عع شركة ” أن إى سى #8٥‏ “ اليابانية لتيادل المهارات 
التقنية . وقي ظل هذه ال" تقاقية قية قامت شركة أيه تی أند تى بتقل بحضاً من تقتيتها 
القاصة بتصميم الكمييوتر إلى شركة أن إى سى » وقي القايل منحت أن لف 
سى شركة أى تى أتد تى حق الوصول إلى التقنية التى تشكل الأساس لرقائق 
الكمبيوتر المنطقية اللتقدمة. وتيدو مثل هذه si Ei‏ 
كأساسى لعظم التحالفات الاستر اتيجية الناجحة 

وأخيراء ھک فى ف امراج ایا کی ا 
شاعت المشركة على ار ساء مقابيس تقنية تستاعتهاء و إذا ما أقادت هده المعايير 
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585 الفصل نالا سن : ألا سنر أنيجية شي البيته العالية 


الشركة E‏ سييل التال: فى عام ١3537‏ دخلت شركة فيلييس الهو لندية 
لاولكترونيات فى تحالق مع منافسها العالمى شركة ماتسوشيتا لتصنيع وو تسويق 
النظام الرقمي الامج ( 0۳ ) والذى تعتبر شركة فيليبس رائدة قى مجاله. 
وكان الباعحث وراء هذا الأجراء اعتقاد فيلييس أن الارتباط مع ماتسوشيتا قد 
يساعحدها على إر ساء نظام ” 720 ” كمعيار تقنى جدید فی مجال صتاعة معذدات 
التسجيل والأجهزة الإ لكترونية الاستهلاكية. ولقد اكتسب هذا الم وضو ع أهمية 
كبرى لان شركة " سونى قد قامت بتطوير جهاز مدمج غير مئافس + تأمل 
سوتى به ان تقوم بإرساء معايير فنية جديدة ‏ ونظرا للتشابه الكبير فى التقئيتين 
المستخدمتين فى التتجين » فاته من المحتمل إلا يكون هناك مجالا إلا لمعيار وأحد 
جديد . والتقئية التى تل إلى تحقيق ذلك سوف تكون هى التقنية الناجحة. أما 
الخاسر فى هذا السياق سوف يضطر إلى شطب استثمار يقدر ببلايين 
الدولارات.. وتنظر فيليبس إلى التحالف مع ماتسوشيتا كتكتيك للفوز بهذا 
السياق . 
عيوب التحالف الاسثر انيجي : 

تعد المزايا التى تناولتاها بالتقاء ش على جائب كبير من الأهمية. إلا أن 
يعضياً من اللعلقين قد اننقد النحائقات الاستر اتيجية على أساس أتها تمتح المنافسين 
فرصة منخفضءة الاكتساب تفنيات جديدة والوصول إلى الأسواق . وعلى سبيل 
امتا : زعم كل من روبرت زايخ وإريك مائكيتن ˆ Robert Reich & Eric‏ 
مدو ” أن التحالفات اللاستراتيجية يبن الشر كات الأمريكية و اليابائية تعد 
جز ءا من الاستراتيجية الياباتية للحقاظ على مستوى عالى ثلرواتب والقيمة 
العالية الضاقة تق اليايان 8 شخ اكتساآبه ال مهار ات الهننسية و المهارآات الكاهمة 
يعملية الإنتاج ألتى تشكل اللأساس للنجاح التناآفسى لكتير من الشركات 
اليابانية . والقد نظر كل من رايخ وماتكين إلى النجاح ح اليايانى فى صناعة الميكتة 

شياء الو لات على اساس أنه مبنى وموسس على التقنية الأمريكية المكتسبة 
ETE O‏ وام و لقد أكد هذان التاخداء ن أن و جود 
الديرين الأمر يكبين قد ساعد اليابانيين على تحقيق أهدافهم وذلك من خلال 
الدخول في تحالفات تر تب عليهيا جلب اخت ر اعات جديدة إلى اليايان . ور عم 
3 ن هذه الصفقات قد ينتج عنها أرياحاً قصيرة ال جل : ا أنه و على اللدى 
الطويلء وطبقا لا قاله رايخ ومانكين» ستصبح الشركات الأمريكية مجردة 
من مز اياها التناقسية فى السوق العالية. 

ولقد أكد كل من رايخ ومانكين أن التحالقات تنطوى على مخاطر 
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الفصصل الثامن : اللاستر اتيجية فى الييتة العائية 2 
كبيرة. فإذا لم تتوخ الملشركة الحذر فأنها قد تعطى أكثر مما تأخذ. وهن ناحية 
أخرىء هناك أمثلة كثيرة على التحالفات الناجحة بين الش ر گات : بسا فى ذلك 
التحالقات يبن الشركات الأمريكية والياباتية. ويبدو من الصعب أن نحكم على 
مدى توافق التحالفات بين موتورلا وتوشببا وبين فورد ومازداء أو التحالف 
الذى مضى عليه أكثر من ربع قرن بين قوجی وزيروكس ليتاء وتسويق 
الناسخات فى آسياء مع فرضياتها الأولى . وفى كل تلك الحالات»: يبدو كلا 
الطر فين وقد ربح من التحالف. والسؤال الآنء لاتا تقيد بعمض التحالفات 
الشركة؛ بينما فى حالات أخرى قد تنتهى إلى التخلى عن التقنية التى تستحود 
عليها الشركة والوصول إلى السوق فى مقابل الحصول على عائد قليل ؟ ويقدم 
القسم التائى إجابة على هذا السؤال . 
تفعيل التحالفات الاستراتيجية : 

تبدو الأرياح التى تجنيها الشركة من وراء التحالقات الاستراتيجية 
مرهوئة بثللاثة عوامل : اختيار الشريكء يتاء التحالفء وطريقة إدارة 
التحالف . وقيما يلى نستعر ض كل مورضوع من تلك الموضوعات . 
اختيار الشريك : 

إن أحد المفاتيح التى تؤدى إلى تقعيل التحالف الاستر اتی جى يقوسد فی 
أختيار النوح التناسب من الشر_كاء . يتمير الشر يك الجيد بكلدت عمات امتا ية 
اب ي : يصساحة الشربك الجيد الشركة على 3 تحقيق أهدافها الاستراتيجيةء فتلا 
عن اقتسام التكاليف المرتبطة بتطوير منتج جديد » أو تقديم قدرات أساسية 
هامة. بمعنى أخر + يتعين أن يستحوذ الشريك على قدرات تفتقر إليها الشركة ؛ 
ورتدرك قيمتها. 

تانياً» توافق الشريك الجديد مع الشركة في رؤيتها تجاه الغرض من 
التحالق ؛ قفآذا ما تباينت الرؤية بين الشر يكين » فلاشك ان العللاقة سوف تفتقد 
الاتسجام وسوف تنتهى بالاتفصال.. ويبدو ان هذا هو الحال فى التحالف بين 
جنرال موتورز ودايو ( أنظر الاستراتيجية من الواقع رقم ( 4/8 ) لزيد من 
التفاصيل ) . إذ تجسد هدف جترال موتورز فى استغلال دايو كمصدر العمالة 
الرخيصة لإنتاج سيارات للسوق الكورية والسوق الأمريكية» بينما كانت دايم 
تتطلع إلى استغلال مهارة جنرال موتورز وشبكات أعمالها فى إنماء أعمالها . 
ليس فى الولايات التحدة وكوريا فحسب ولكن أيضنا فى أورويا. أن اختلاف 
فاحيات النظر فقيما يختصي بالدور اللاستر أنيجي للشراكة پو دى في النهاية 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


EA‏ 0 القصمل الثاهمت: الاستراتيجية فى البيثة العالمية 
و 

إنتهازى لصلحته: TE Î‏ ا التقنية 1 
القليل. رقي هذا الصندد:. تلجأ الشركات التى تتطئع إلى الحقاظط علي سمعتها 
إلى اللعب النظيف . وعلى سييل الال ؛ » تنخرط شركة ای یی ام ھی كثير من 
ا ab‏ ن مثل هذه اسلو کیات قد تودى إلى نشويه سمعة أى بى أم 
النتقيل . و على نفس التهيج تسير الشركات اليايانية معتل سوتى وتو شیبا و قو جى 
صاحهية التار يخ الناصع في التحالقف مع شر کات خير ياباتية: إذ بر جح خم 
لجوه مثل هذه الشركات إلى استغلال شر كائها وحلفاتيا. 


استراتيجية من الواقع ( ٤/۸‏ ) 


حترال موتو رز وذايو General Motors & Tae‏ 


فى عام 1۹۸5 وقعت شركة جترال موتورز وشركة دايو الكور ية أتغاقي 
الت ج انطر_فان بمو جني ا قرام كل عنهما باستثعام مائة مليرن ذو لاد في عمسم لام 
مشترك يقام فى كوريا مناصفة يتمثل فى شركة دايو للسيارات والمخطط لها ان 
تتولى صناعة سيارة صغيرة من طراز بوتتياك ليمانز التى تر تكز على تصسميم 
جنرال موتورز للسيارة اللا لانية الشعبية عن طران أويل كاديت (تعتير أوبل بمثابة 
القرع الأكاتى لجترال موتوز). وقد تقرر أن يتولى مسكولو دايو الإدارة اليومية 
| لهذا الكيان التحالفى + عع قيام مسئولو جنرال موتو رز بتزويد هذا الكيان بقليل من 
النصائح الل دار ية والفنية عند الحاجة. وفي بادئ الأمر أعتبر هذا القحصرك بمثا 
تحر لك ذكى للشر كتين . اکا ا عق فى مدي ی تمل 
سيارة صفيز د قى الو "يات التحذة نظ رأ لتكلفة العمالة آلعالية» ورات أن سنا لف 
| فواتد ومزايا كبيرة من وراء هذا التزاوج بين التقنية الألماتية والعمالة الكورية | 
الرخيصة. وفيما يعد أشبر ” روجر سميث : رئيس شركة جثرال موتورز؟ 
المراسلين الكوريين أن جنرال موتورز فى أمريكا الشمالية قد فستورد عن 

د الي apan‏ منيا زر فی کل عام عت شركة ذايع . وسن جاتب ذايو + 
فقد رات تفسها على أعتاب الوصول إلى خزائن أسرار المهارات الهندسية المتقوقة | 
والمدخرل إلى أكبر أسواق السيارات العالية فى الرلايات التحدة . ١‏ 

وبعد كمائى سنرات من الخسائر المافية لية انهار المشروع المشتركء وأخذ 
الشركتان فى تبادال الااتیامات و يا ا اا 
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القصيل الثامن؛ الاسقر اتيجية في البيثة السالية EE‏ 


| بدأت تتجه قي الاتجاء اتخاطئ في هام ۱۹۸۷ء وذلك عتدما كان يحرى تصنيم | 
| وإنتاج بواكير طظراز فيمائز على خطوط إنتاج دايو» کی ذلك الوقت كانت كوريا 
ٍ ل إلى الديمقراطيةء وأخذ العمال في جميع أتحاء البلاد يطاليون بتحسين 
أجوزهم :ولوت نابو على إثن ذلك ترات حنيقة أدت إلى واف إتشاج 
| ليمانز . ولحل مشكلات العمالء: اضطرت دايو لزيادة أجورهم يأكثر من 
الضعفين + لدرجة أصبح معها تصتيع السيارات أويل فى ألاتيا أ رخص وأعفر أ 
اقتصادية . | 
وكانت الشكلات لدی دابو نتسثئل فى سوم جودة السيارات التى تغشرج من | 
خطورط إنتاج الشركة. ولطاثا حدقت مشكلات فى نظام شيكة الكهرياء الخاصية 
اتسياز: ليمائزء كما تغزرخن تظام اللطكايح إلى الفشّل بعد صدة آلف قنليلة من 
الأسيال. واكتسبت هذه السيارة على إثر ذلك سمعة رديئة. وفى عام ١١۹۹۱‏ 
سيطت نسية مبيعاتها فى الو “يات المتحدة إلى ١ + ٠‏ ۳۷ سيارةء ينتسبة تقل بفقدار 
“ب عن التسبة التى تحققت فى عام ۱۹۸۸ء وقد أثر ذلك أيضأ على نصيب دايو 
من حصص السوق الكو رية والتى اتنخقفضت من , ۷١‏ فى عام ١59‏ إلى 
535 فى عام 1 
وإذا ما كان آمل جنرال موتورز قد خاب فى دايوء فإن ذلك ل يقارن | 
يخبية أمل دايو فى جترال موتو رز . ولقد اشتكى ر تيس شركة دايو كيم ووتشونج 
من أن مولي رال عو تورزز كاتوا متقطر مسن و تعاملوا معة بشكل ردس . 
ركان السيد كيم غاضياً نظراً لان جترال موتورز حاولت إعاقته عن التوسم فى 
اسو اش السيازراته ‏ ومع ثهاية عام ۹۹۸۸ تفاوشس حول صفقة لبيم egos‏ 
سيارة قى أور ويا الشرقيةء وتصدى مسئولو جثرال موتورز فى الحال فى 
محاولة لقتل هذه الصقةء متذرعين بأن ن أورويا تدخل ضمن نطاق نقوذ القرع | 
الألمانى لجترال موتورز وهو شركة أويل. ومما زاد الأمور سوعأء انه عندما 
قامست ذايو بقتطوير سيازة صمالون حديدة و طليت من جنرال مو تور ز بيعيا فى 
الو یات اللتحدده جاع هم آلز د بالر قكن . و حتد هذه التقطة تحسمد مدي الل حياط 
الذى ملأ نفس السيد / كيم حيال خططه الرامية إلى التوسع فى أوروبا الشرقية 
ورالو لیات المتحدة ‏ وكان في أحتقاد مسكوئو دايو أن اتخفاخي مییعات ليمائز فى 
الو لآيات المتحدة لم يكن بسبب سوء الجودة يقدر ما شان يسيب جهوت التسويق 
التواصسة التى قامت يها جتزرال موثورز. 
و و صلت الأمور إلى الذروة قى عام ١331١‏ عتدما طليت دايو من جترال 
موتورز الموافقة على إحداث توسع في منشات التصتيع الخاصة بالشروع 
الشترقك واستو جيت هذء الخطة أن وتكز م كل طرقه بر صيد ماقة عليون دوا ر 
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| أخرىء وأن تتمكن دايو من مضاعقة نسبة متتجاتها. وقويلت هذه الدعوى 
| بال ر فض من قيل. جنرال موتورز عل اساس إن زيادة معدلات الواتناج لن تكون 
| مجديه لدايو فى ت شيع إذا لم يجر تحسين جودة اللإتتاج أوالا. ورمع فياية عام 33 ١‏ 

رادت الأمور سوا وتعقدا عندما قامت جنرال موتو رز يتقديم عر ضن مستفز إلى 
| دايوء سخيرة إياها أما أن تشتر ی تصيب جترال موتورز في المشروع أو تقوم 


جنرال موتورز بشراء نصيب دايو. وكان الأمر مدهشا لجترال موتورز عتدما 
لقت ر_دا يقيد موافقة دايو عتى شرام تصيب جنرال هسوتور رز . وثم الا تفصدال, پین 
الشركتين فى نو فعير ١۹۹۲‏ يمو جب أنفاقية تلت م دايو يمقتضاها يدشم ١١‏ مليون 
دولا ر على هدار كلت ستوات لجتز ال موتو رز عقايل نصييها فى شركة دايو 


ومن أجل اختيار شر يك تتواقر فيه هذه الخصاتصر + تحتاج الشركة إلى 
إجراء بحث شامل يتعلق بمرشحى التحالف الممكنين “ا BN FELD‏ 
الشريك الجيدء يتمين على الشركة أن تقوم بجمع كل المعلومات الممكنة 
والتواقزة عن الحلفاء المرشحين + إضاقة إلى جمع البيائات من أطراف 
اخرى ء يما فى ذلك الشركات التى كانت متحالفة مع الشركاء المحتملين ؛ 
و كدلك اليتو ك ال #'ستتثمارية التى حقدتا صفقاتت محهم : و يحضا من مو خلفيهم 
السابقين ٠و‏ مجارلة سمعرفة كل ما هو مسمكن عن الشر كام المحتملين قل الالتة الم 
تجاههم فى إطار التحالف.. وقد تتضمن هذه الخطوة االأخيرة عقد اجتماعات 
مباشرة وجهاً لوجه بين الديرين فى المستوى الأعلى ( ربما مديرى المستوئ 
المتوصط ) لضعانت صصحة وفعالية الجر اعات المتخذة في هذا الشأن . 
هيكل التحالف : 

عند القيام باختيار شريك » فأنه يتعين بعد ذلك بناء و هيكلة التحالف حتى 
يتسنى للشركة تقليل مخاطرة خيائة الشريك إلى مستوي مقبول. وهناك خدة 
اجراءات وقائية يمكن أتبياعها ضد انتهازية شركاء التحالف . (وتتضمت 
اللا تتهازية سرقة التقنيات أو الأسواق التى وصفها كل من Mankiı‏ & طعاعكظ ) : 
باد ذس بذع + فان يمكن تصنميم التحائفاات بحيك يتر” أو يسيع من الصا 
نقل التقتيات الغير مرغوب فى نقلها. وعلى وجه الخصضوص » فإئه يمكن بناء 
وتتظيم كل من التصميم وعملية التطوير والتصنيع وخدمة النتج الذي بطر حه 
التعالف؛ حتى يتسفى عرزل ذلك وعنعه عن التسر ب إلى بقية المشار كين 
الأخرين . فقى التحالف الذى قام بین شر كتى General Elscîris‏ منمععقة 
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القصين سا هی : ااانا ستد_ أتيجية ف الييثاة العالة Û‏ 


مه 


ل تشنا » مخر_ گات طائرات تجار يذه قامت» شر كة ع بتظیل مخاطر الانتقال 
الزائد وذتك يعزل بعص الأقسام الخاصة بعملية الأ ثا ج. وقد أدى هذا التعديل 
إلى متع انتقال التفنيات التي اعتبر تها شر كة تان اساصية. فى حين سمحت 
لشركة هودعم8 بالدخو ل فى حملية التجميع الثئهائي . و بالمثلء فإنة فى التحالف 
الذى قام بين شركة بوينج والياباتيين وذلك لتصنيع الطائرة بوينج 1۷١‏ ء 
قامت شركة بوينج بعزل كل ما يعتبر شئ رئيسى للكانتها التنافسية وذلك من 
أنشطة البحوث و التصميم واللهام التسويقية. وفى حين مسح لليابانيين بالمشاركة 
فى تقنيات: الإنناج كما قامت بوينج باستيقاء التقتيات الجديدة التى لل" تدخل في 
إنتاج الطاثرة 515 . 
ثانيأء من الممكن تدوين الإجراءات الوقائية التعاقدية ضمن اثفاقية 

التحالف فلحماية د مخاطر الانتهازية مت جاتب الشر كاء . فعلى سييل المثالء 
قامت شركة ۲۸۷ بعمل لات تحالفات استراتيجية مع شر کات يابانية كبر ى 
تعمل بمجال توريد مكونات السيارات وذلك لإتتاج أحزمة الأمان وصمامات 
الملحركات واجهزة القيادة لبيعها لمصائم تحجميم السيار آنه الياباتية الكائنة 
بالوال"يات اللتحدة. ولقد اشتر ترطلت شركة 18۷¥ فی كل وثائق ق الأتقاق الخاص 
بالتمائلف يسثم الشزركات ت العاباتية عن متاضة ۲1W‏ الامدات قر غات السياد_ ايت 
i‏ يأجزاء مكونة. وبذلك فإن شر كة ۲۴۷ تحمي تقسها حشد إمكانية 
إفت راض دخول الشركات الياباتية فى حذء التحالفات لمجرد اكتساب الوسيلة 
التى تمهد لها دخول سوق أمريكا الشمالية ومتافسة 18۷ فى أرضها. 

تالخأء بسكن لطرفى التحالف إجراء اتفاق مسبق على مقايضة المهارات 
والتقنيات» ويذلك تسنح الفرصة لتحقيق مكاسب متعادلة. وتعد اثقاقيات 
الترخيصب التبادل احد الطرق التى تحقق هذا اليدف. فعلى سبيل المثال » فى 
التحائف الذى قام بين شر كنى موتو رلا وتوشيباء قامت شركة موتور اه 
بإجازة وتر خيص بعض من تقنيات المعالج الدقيق لتوشييا وفى المقابل قامت 
توشيبا بإجازة وثر خيص تقنيات رقائق الذاكرة للوتو رلا . 

رابعاء من الممكن تقليل مخاطر الانتهازية التى يقوم بها شر يك التحالف 
وذتك إذا فامت الشركة بالحصول على تعهد سادق مت الشر بيك مقدما . ور يمآ 
يعتبر التحالف الذى نشأ بين " زيروكس و ” فوجِى ” الإتئاج ماكينات تصوير 
للسوق الآسيوية خير دليل على ذلك.. وبدلاً من الدخول فى اتفاقيات غير 
رمنمية أو يعض الأنواح من الترتبييات المرخصة ( والتى طالبت بها فوجى فى 
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د الفصل الثامن: الاستر اتيجية فى الييقة اتعالمية 
البداية ) فقد سرت ” زيروكس "على أن تقوم “فوجيى ” بالاستثمار فى 
مشروع مشترك بنسبةء هلرء هت وذلك لخدمة اليابان ومتطقة شرق آسيا. وقد 
شكل هذا المش روع ستل هذا الاستثمار الهام على نطاق الأفر اد والمعدات 
والتسهيلات والتى ت يها “قوسي د اقيداية شن أجل عمل التصالقف سد 
يتسنى لها الحصول على عائدات استثماراتها. وباللوافقة على اللشروع 
المشتر كء “قاست ” فوجى ” فى الأساس يإبرام تعيد صادق و ملزم للتحالف. 
وبالحصول على ذلك استشعرت ” زيروكس * الآمان خلال عملية تقل الثقنيات 
الخاصة بآلات التصوير ( أتظر الاستراتيجية من الواقع هار٣‏ إا أردت 
التقصيل) . ١‏ 
إدارة التحالف : 

حينما يتم اختيار شر يك وكذلك الاتفاق على هيكل مناسب للتحائفه: فإن 
اليعة التى توراحه الشركة إذا هي زيادة فواند التحالفا. وييكور اللإحساس 
بالا ختلافات التقافية أحد أهم عناصر التجاح . 

أنتا يمكن ان نعزو الاختلافات فى أسلوب الادارة إلى الاختلافات 
الكفاقية ويحفاج ادير ورن إلى الكتسايي بعل خد الا ةة لفات صا الشر و ج فى 
التعامل مع شركائهم . هذا بالإضافة إلى أن إدارة التحالف بتجاح تعنى بناء 
وتدعيم أواصر العلاقات بين الديرين الذين ينئمون للمختلف الشركات؛. 
ويتضم ذلك يليا فى التحالف اللاستر انيجي التاجح بين فور د وسازدا(أَنظَر 
الحالة الختامية فى نهاية هذا الفصل ). ولقد أسفرت هذه الشراكة عن تطور 
ونمو نسية المبيعات بالنسبة لطراز " اكسبلورر معمماص:5 ” من فورد وطراز ٠‏ 
تاقاجو نزت« “ من ماز ذا. ولقد ارست كل من فورد ومازدا إطار عمل 
يشتمل على عقد اجتماعات عمل تضم المديرين من فورد ومازدا لين فخا 
لناقشة السائل التعلقة بالتحالف» ولكن إتاحة وقت كاقى خارج إطار العطلة 
لتهيئة القفرحسة لهم للتعا؛ رف بشكل اقضل ٠‏ وتؤدى تدعيم الصداقات ال لعا 
إلى يفاء التقة وتسهيل إقامة علاقات متفاغمة بين الشركتين . فصلا عن اط 
العالاقات الشخصية يمكن أن تساعد فى خلق شبكة إدارة غير رسمية بي 
المشر_ كتين ۽ ومن ثم يمكن استخدام هذه الشبكة فى حل المشكلات التى تنشأ داخك 
الأطر الرسميةء مثل اجتماعات اللجنة المشتركة. 

أن قدرة الشركة علي التطم من شركاء التخالفا يعر عاملد ر لياق 

تقرير هدى ما تكتسبه الشركة من التحالفا. ولقد تو صل كل من ” جارات 
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غاميل ٣‏ ” ايف ذوز ٤‏ "وير_الاد ” الى هذه العقيقة بعد أن قضوا ن 
ستواته فى دراسة خمسة عشر تحالقا استراتيجيا بين بعضن الشركات الكبرى 
سمتعددة الجنسية ٠‏ ولقد رکز وا على عدد من التحالقات تا يين الشركآت الياد بانية 
والشركاء الغربيين ( أوروبيين أو أمريكيين ) . وفى كل حالة من حالاات 
التحالف خرجت الشركة الياياتية أقوى من الشر يك الغر بي :تجد أن هذه 
الشركة اليابانية قد يذلت مجهودأ عظيماً فى التعلم . وفى الحقيقةء بدا القليل من 
الشركات الغربية القليلة راغبة فى التعلم من الشركاء الياباتبين . أذ اتجهوا إلى 
اعتيار التحالف كأداة للمشار كة فى التكاليف والخاطر > بأكثر من كوتيا قز مك 
للتعلم كيف يدير المناقسؤن أعمالهم . ومن المدير بالتكر أن زير وكس قد 
استغلت مشروعها الشترك مع فوجى كى تتعلم التطبيقات الصناعية اليابانية 
(انظر الاستراتيجية من الواقع رقم ر ) . 
ومن حالادت: التعلم غير اللسبيوقة تمئل فى الا تفاقية الجر مة بين جنر انه 

موتورز وتويوتا الخاصة يتصتيع السيارة الشيفرولية نوفا . وقد تشكل هذا 
التحآلف فى صورة مشرو ع مشترك سمي "الشركة اللتحدة الجديدة لتصنيع 
السيارات " حيث يمتلك كل من الطر فين 5٠‏ من اسهم الشر_كة. و تمتلك هذه 
الشركة مصنعا فى فد مو نت بكاليفه د نيا. هو طبقا 1 قاله احد الحير ين اليابانيين ' 
تع حققت تويوتا معظم أهدافها من هذا التحالق. لقد تعلمتا نظم التوريد و انق فى 
افو لايات التحدةء كما أنتا اكتسبتا الثقة فى إدارة العمال الأمريكيين ”. ولقد تم 
نقل كل هذه اللعارف إلى جور ج تاون وكنتكى؛ حيث اقتتحت تويوتا نعاً 
خاصاً بها فى عام , ۱۹۸۸ وعلى تقيض ذلك ؛ قبرغم أن جترال موتورز 
صتعت منتجأ جديدأ متمثلاً فى شيفرولية نوفاء إلا أن يعض المديرين قد شكواء, 
أن ما اكتسبوه من معارف جديدة لم يجر توظيفه واستغلاله بشكل جيد فى 
جنرال موترز. ويقولون أنه كان يجب الإيقاء عليهم كفريق واحد ليتعلم 
یتر وصماق جرال هوتؤيز کل ما يتطلق بنانتظام الياجائر: ٠.‏ إلا ھم ت 
تفريقهم وإلحاقهم بقروع حنرال موثورز الختلقة. 

gl i EF‏ اج EE‏ بح عو اله ع ع 
معارف قيد الاستخدام التاقع فى إطار أعمالهم وعشر وحاتيم . و هتاك أسلوب 
مقتر ج يقضى بإحاطة كل الموظقين العاملين يتقاط قوة وضعقه الشر يك » مع 
إيضسنا ح كيف أ ن اكتسابه مهارات جديدية سوفا يدعم مركز شر كتهم 
التنافسي . ولكى يكتسب التعلم يعدأ وقيمة» فإنه تسر فشر المعاءم زرف اللمكتعسبية من 
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التحالف على جميع أتشطة المنظمة» ذخال ل يحدك فى جنوال ررر 
فر تشم هذه المعارف يشكل نموذجى فإنه يجب استغلال هذا التحالق كمورد 
ا حاطة الا خر ين علمأ بمهارات شر يك التحالق . 


متخص الفصل : 
تناو نا يالفحص فى هذا الفصل الطرق المختلفة التى يمكن أن تستفيد سنها 
التسر كاتا دن العزعتم e‏ ة كمانم فإزاجغة للدستر اتيجيات التى يمكن 
للشر كات ت المنخرطة فى منافسة عالية تبتيها . كما ثم مهناقشة 3 اختيار أقسل 
أمطوب: الدخول في خدمة سوق أجنبية واستكشاف عمنية.التحاتف 

الاستر_اتيجية. كسا تم متاقشة التقاط الثالية . 

* يمثل التوسع الدولى لبعض الشركات طريقاً لكسب عائدات أكبر وذلك عن 
طريق تقل المهارات وعر وضى النتج |الشتقة من كفاءتهم المميزة لالأسواق 
الثى يعجز فيها منافسوها الأصليين عن تقديم مثل هذه المهارات . 

الاختلافات والفروق الدولية الشركة إلى تأسيس تشاطات خلق القيمة 
في أفضل الأماكن لأدائها بطزيقة فعالة. ونشير إلى هذه الاستراتيجية 
باستر_اتيجية التر كيز للحصول على اقتصاديات الموقع 

* لبناء حجم المبيعات على نحو سريع» فإن التوسع الدولي يمكن أن يدعم 
الشركة بالتحرك إلى اسل على متحنى الخبرة. 

* يتأثر الا ختيار الأفضل للاستراتيجية التى تتبعها الشركة بتوعين من الضغوط 
: الضقوط الخاصة بتخفيض التكائيف» وضغوط الاستجابة المحلية. وتتعاظم 
اليوط الكاضية يبتخقيصن التكائيفه 0 المداعات التي 9 تات 
الخاصسة بالاستجابة الحلية نتيجة ال" خذلةفات فى E‏ ق العملا SEF‏ 
والعادات والتقاليد. وكذلك فى قنوات التوزيع ومتطلبات الحكومة المضيفة. 

* تقوم الشركات التى تتبع الاستراتيجية الدولية بنقل المهارات والمئتجات المشتقة 
عن الكفاءات المميزة إلى الأسواق الأجتبية» كما تقوم في نفس الوقت بتلبية 
محدودة لل حتياجات المحلية 

* تقوم الشركات التى تتبع استراتيجية المعلية اللتعددة يمحاولة أن. نكو 
عر وض منتجاتها واستر اتيجيات التسويق الخاصة بها وفق طلب العميل: 
و ذلك استر اتيجيات العمل بحسب الظرو ف الحلية: 
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* تقوم الشركات الئى تتبع استر أتيجية عالمية يالتركيز على اكتساب تخفيضات 
التكاليفه التى تأتى عن طريق تأثيرات منحنى الخيرة واقتصاديات الموقع . 

* أصبحت كثير من الصناعات الآن ذات صدفة تنافسيةء لذا يتفين على 
الشركات تبني استر اتيجية تتخطيى الحدود الوطنية . ويتضسن, ذلك تركيز 
ستزاعن على تقليل التكاليف وتقل المهارات والتتجات والاستجاية الطليةء 
ومع ذلك فإن تنفيذ هذه الاستراتيجية ليس بالأمر الهين . 

* هناك طرق خمسة مختلفة لدخول سوق أجتبية - التصديرء التر خيصء منح 
الامتياز ء الدخول فى مشروع مشتركء وإنشاء فرع يتمتع بالتكية الكاعلة ‏ 
ويعتمد الا ختيار الأفضل ما بين طرق الدذخول على اسثر اتيجية الشركة . 

* التحالفات الاستر اأتيجية هى اتفاقيات تعاون بين متناقسين حقيقيين أو محتمل 
وجوندهم . وعن هزايا التعالفات أنها تسهل حملية دخول الأسواق الا جتيية. 
كما تمكن الش ركام سن المشاركدة فى التكاليف واللخاطر التعلقة بالكنتجات 
الجديدة والعمليات»: كما تسهل انتقال المهارات المتكميلية يين الشركات 
وتساعد الشركات فى تأسيس معايير تقنية. 

9 اتر اچح ای التحالقه الا سثمر ائيس هو إن تخاطر الشر كة ات 1 القن 
التكنولوجى » وكذلك السماح يدخول الأسواق لشر يك التحالق مع الحصول 

* يسكن. نقليل العيوب التعلعة بالتحالقات إذا قامت الشركة يباختيار شر كائها 
بيعنايةء وإذا عا اعتمست بسمعتها وإذا ما شكلت التحالف بحيث تتجنب انثقال 


أسئلة للمثاقشة : 

1 - بخدد مو ضع الشركات التالية على الشكل إ كارا ] : برو کر و اميل »× أ 
بی أمء كو كاكو لاء داو كيميكال : يو اس اکس » ماكدو نالدز وبرهن على 
صحة إجابتك فى كل حالة + 

- هل تعتبر الصتاعات التالية عالية أو محلية : الكيماويات غير المعيأة» 
الأدريةء المتتجات الغذاتية ذات افاركة التجارية» صثاعة السيئماء صئاحة 
التلفز يو ذائت : جيذ = الحاسب 'الشخصبى ؛: و السياحة الجورية ؟ 
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د .-- الفصل التاسن: الاستر_اتيجية في البيئة العالمية 
7 - ناقش كيف تختلف وتتقاوت الحاجة لوجود رقابة على العمليات الأجنبية 
ألا ختيآر حالة الد خو ل ؟ 
# - قرخيص التقتيات اللملوكة كنافسين أجاتب يعد الظريقة الأفضل للتخلى عن 
المز ايا التذاسية الخاصة بالشر كة ‏ نافش . 
تذريب للمجمو عات الضصعير 5 : 
تطوير استراتيجية عالمية : 
هب أتك تعمل فى شركة تتخصص فى إنتاج الشروبات الخقيفةء وقد 
قاست هذه الشركة يتطوير خط إتثاج لتصنيع شراب الفاكهة. وقد تنجكتم قى 
لتطم ير استر انيحهية عالمية فى محال مساعة الشر و بات الخفيفة . و ال سر يتطلب 
إتقائ قر ار ات قيما تصن يما يلى: 
[ = ما ھی توحية لایر ایق عب چ و . هى 
الاستراتيجية العايزة للجتسية. 
# د سا فى استراتيجية الدخول التى يمكن لك أن تتتهنجها * 
0 - هما هى العلو مات الثى تحت تستاهيا ل"تناذ هذه التو حية من القرارات ؟ على 
أمنامى فا تعر قة ها شی ال"ستر اتيجية التى تور سی بها *؟ 
شبكة الإنترنت 
زيارة موقع أى بى أم 
يمشن زيار ة شیع هذه الشركة على العتوآان التالى £ verra imn‏ وجاكلا 
ثم أذهب إلى ق سم ” IBM planctwide‏ ” يعت ذلك أتتقى يعض مواقع الشيكة 
الخاصة بفروع أى بى أم التالية : آ ی أم استراليا » أى یی أم شوق كو نج : 
أى بي أم الملكة التحدة . ثم أقرا القسم الذى يوجن تاريخ الوحدة المحلية ‏ 
ويناءاً على هذء المعلومات حاول التعر ف على الكيقية التى تمكنت من خاذلها 
اى بی ١‏ م فخول كل سوق أجنبية وكيت تظطور و جودها داخل هذه اللأسواق- 
ولد كد تذيز_ مدي معقو ليه خيا ر آي بى أم فيما يختص. باستر اتيجية الدخول . 
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الفصيل الثامن: الل"سكر اتيجية فى البيكة العاللية _ 1 لحت 


ETE 
: ملف الفصل الثامن‎ 

أوجد مثالاً لشركة متعددة الجتسية» على أن تكون قد حوفت 
استراتيجيتها حديثاً بعد أن كانت تتبنى الاستراتيجية المحلية أو الدولية أو 
العاللية. هذا مع إيضاح أسباب هذا التحول وإيضاح أى مشكلات قد تكون 

واجهت الشركة فى معرس تحوليا الاسترانيجى . 
مشر و ج الإ دار ة الاستر_اثيجية : 

CE SP ES N SERE 
وكذلك أفضل طريقة دخول للشركة. أجب الأسئلة الخاصة با لى قفين التاليين‎ 
: شركتك تقوم حالياً بمباشرة أعمال فى بلدان أخرى‎ 

١‏ - صل تحقق شر كتك قيمة من خلال كفصن كاليف استحدات القيمة الر تبط 
بتحقيق اقتصاديات الوقم: او نقل الكقاءات المتميزة للخار ج» أو فين 
خلال تحقيق اقتصاديات التكلقة على متحنى الخبرة * و إذا لم يكن ذلك قد 
تحقق + فيل لذي الشركة اللا مكاذات لتحقيقه . 

؟ - ما مدى استجابة شر كنك [لتختلةفات بين الدول ؟ وشل تعمل على نويم 
منتجها ورسالة التسويق الخاصة بها من بلد لأ خر ؟ وهل تنصح لها يذلك ؟ 

۳ - ما هى خوط التكلقة والضغوط الخاصة بالاستجاية المحئية داخل المجال 
الصناعي, الذى تعمل شر كنك من خلاله ؟ 

٤‏ - ما هي الاستر اتيجية التى تنتهحها شر كتك فى مجال اللمتافسة العاللية ؟ وهل 
تر ى أن هذه هى الاستراتيحية الصحيحة بالنظر إلى ضغو التكلفة 
و ضفو ط الأمستجابة المحلية * 

ت - ما هي السوق الأ جتبية الرئيسية التي تخدمها شر كتك » وما هى الحالة النى 
3 تستخدهمها لذ خو هذه السوق ؟ وما هي عزايا و عيوب الااستعانة بتلك 
الحالة ؟ وهل هناك حالة أقضل.. 
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يفره اع القصل التامن : الست اتيجية فى البيئة العائية 

إذا كانت شركتك لم تقم حتى الآن بمياشرة أعمال فى بلدان أخرى : 

١‏ - ما هى الإمكاتات المقاحة لشركتك كي تضيقف قيمة إلى منتجاتهاء أو لكى 
تخفض تكاليف خلق القيمة من خلال التوسع على الصعيد الدولى ؟ 

* - على المستوى الدولىء ما هى ضغو ط التكلقة وضغوط الا ستحابية فى 
امجال الصناعي الذى تعمل خلاته شر كتك ؟ ما هى الضامين الثى تنطوى 
عليها هذه الضغوط بالنسبة لللاستر اتيجية التى فد تنتهجها شر كتك بغر ضر 
التوسع على الصعيد العائي ؟ 

٣‏ - ما هى السوق الا جنبية التى قد تدخلها شر كتك ء وما هى حالة الدخول ألتى 
قد تستخدمها لدخول هذء السوق ؟ علل إجابتك 

الحالة الختامية : 

تحائفا شو رد - هادا 
خلال عقد الثمانينات شيدت صناعة السيارات العالية موجه من التحالفات 
الاستراتيجية يين المتافسين . وقد ارتقع عدد التحالفات بين أكبر ثللاثة وعشرون 
شركة متافسة من عشرة تحالفات فى عام ۱۹۷۸ إلى اثتين و خمسين فى عام 
ھ۹۹ . ويعقول عام ۰ ١35‏ كان اغلب سائسي السيارات فى السالم پر تا كل 
ٍ بشركة أخرى فى إطار شبكة التحالفات هذه. وهناك عامل واحد يقفا 

و راع هذا االاتجاء و يتمتل فى التكلفة اللتصاعدة اتطوير سيار 5 جديدة » التي قد 

تصل إلى ما يقرب من ١‏ بلبون دولار. ويمكن للشركات من خلال الدخول 

فى تحالفات أن تتقاسم التكاليف الثابتة المرتيطة بتطوير مئتج جديدء وفى تقس 

الوت تستطيع الوصول لأسواق جديدةء والتعرف على تقتيات تصنيع جديدة . 
ويعتبر تحالف قورد - مازدا من أتجح التمالقات». وقد بدأت هاتين 

الشر كتين التشعاوت فى عام ۱۹۷۱۹ عتدها شرعت فورد فى شراء شاحناتث 

ماز دا نبيعها فى أسيا. وفى نفس العام جاءت أزمة الثفط . روفي ذلك الوفت 
كانت ماز دا تستخدم الحر كك الذى يعمل بالغاز فى معظم سياراتها؛ وقد بدت 

مبيعاته فى التدهور . وإبان ن التسعينات كافحت ماز دا من أجل استعادة عاقيتها. 

وتحت وطأة ضغوط الخساتر الالية؛ » بدأت ماز دافى مراودة فور د فى سام 

١ 5‏ لتر ى عما إذا كاتت الشركة الأمريكية لا تزال مهتمة بإقامة علاقات مم 

ماز دا . ولم تكن فورد راغبة فى ذلكء ولكن الشركتان قررتا الاستمرار فى 

الحاذكات , وفى عام ۱۹۷۹ حدثت /, ز فة النفط الثائية» وهنا رات فور دابا 
مازدا تعتير شريكا مغريأء حيت أن ماز دا كاتت تقوم يتصتيع سيارات صغينرة 
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القصل الثامن: _الاأستراتيجية فى البيتة العائية ۹د 


تتميز يالا قتصاد فى استهالاك الوقودء وكان من الرجح لها في هذه الظروف 
أن تحقق مبيعات جيدة حيث أسعا, ن الحفط سر تفع . و نتيحة لله¿ أشتر مته قور د 
”© من أسهم الشركة اليايانية مقايل ١١‏ مليون خولار . الا أن قوائد هذا 
التحالفه تتجاوز تلك العو اتد ‏ 

وبالتسبة لفورد كان جانب من فوائد هذا التحالف يتمثل فى وصولها للسوق 
آلټاہاتية . والآن تعتير فورد هى ساحية أشهر اوحة أجتبية فى اليابان وتبيع 
الشركة ما ما يريو على ۰ + :97 سيارة وشاحتة ستويآ من خلال شركة التوزيع 
الشخاصة بمشر رها المشتز لك مع مار ذا. و تفيد فوم زد أيضا من الوصوزل الى 
مهارات ماز دا على صعيدى التصنيع والهندسةء ومن قدرتها على تقاسم 
التكاليف و تطوير طرازات جديدة من السيارات مع مار دا. وعتدما اتشات 
قور د مصتعا للتجميع فى هر موسيثلو د1ازومصمع]8 فى المكسيك فى منتصف 
التمانيتادتاء اعتمدت فى دلق حلي شطة العمل النى اتبعها عار دا فى يذات مصطع 
هوقو ياليابان . واصيح محستع " هر مو سيللو ” من ايرز مصائع قور د من حيث 
الجودة وال نتاجية» ويعد الان نموذجأ للتحديث بالنسية لكثير عن فتشات فو رت 
فى أوروبا وأمريكا. وعلى صعيد تطوير التتجات الجديدة» عملت كل من 
فورد وهاز دا مع بعضها البعض فى إتتاج عشرقاطرازانت جذيذةء حت 
قدمت مازدا كثير! من الإسهاعات الهندسية الرئيسية فى هذا االشر وج : واند 
شملت هذه الطرازات كل من أسكورت” E0‏ و سی کور چ " Mercury‏ | 
وتر بسر " Tracer‏ "` وفستيقا " Festive‏ ويرر وب " Probe‏ " و اكمبيلو رز " Explorer‏ 
“. أما بالنسية لاز دا فقد تم بالتعاون مع فور د إنتاج طرازات مثل آم أكس, - 
كع ٣٣٣‏ و بر_وتيح و تاقاجو . 

ومن وجهة نظر مازداء يتمثل فوائد التحالف فى توفير السيولة بشكل 
أساسبي لصااح الشركة إضافة إلى الوصل لسوق شمال أمريكا من خلال شيكة 
توزيع قوردء وكذلك إمكانية للتعرفه على أصرار تصميمات فورد ومهاراتها 
لتسو يقية ع وكتلك تقاسم تكاليف التطوير سم شر يك قوري . 

ومن وجهة نظر كلد الشر كتين يعتبر التحالف عملا تاجحاً؛ إلا أن اللأمر 
كان يكنفة يعض العقيات ‏ آذ أت الا خدلتفات على صعيد التقافات القومية قد 
حالت بعض الشئ على صعيد تناغم العلاقات وتتسيق الاتصالات . ومن أجل 
تقليسصن احتعائاتت ثد نب الصير احات التاشدة شثة حن سوء الفهم + قر رت الشر كتين 
صقت ملسلهة من الا جتفاعات بين مدير ج القمة والوسط في كلنا الشر كتين : 
وكات الغر صن من ذلك تنسيق اال نشطة والساعدة على إنماء و تظم یر العلتقات 
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.£1 القصل الثامن: الاستراقيجية قي البيثة العالمية 


الشخضية بين الذيرين فى الشركتين ‏ إلا أن التز اعات على بعض الأمور قد 
اتخذت متعظقاً حادا. وعلى سبيل اتال »+ آرادت قورد استخدام الموتور الدوار 
الذى أنتجته مازدا فى سيارة رياضية إلا أن نم همان دا رقضت المشاركة في 
|اتتسميح . وفى مئاسبة أخريء رفضت فورد أ ن تقوم ماز دا بامستخدام نافذة 
ذات تصميم مبتكر فى أحد طرازاتها . ومؤخ رأ أرادت مازدا الوقوف على 
تصميم أكسيلور ذات الأيواب الأريعةء والتى أرادتة ماز دا ليكون برنامج 
العمل الخاص يتصميم ناقوجو ذات الأبواب الأريعةء الا أن فور د ر فضت . 
وم حيتت ساز دا فى أن حتفاظد بطر ارات مسينة لنفسها . و عطي سييل المثال : 
رقضت مازدا السماح لقورد بإنتاج تسختها الخاصة من أفضل سيارات مازدا 
الرياضية مييعاًء وعى طرز از مياتا . أى أنه و على مدار السنوات تقلصت أوجه 
آ لکا فے والسصمز_اعاته بين الشر گنن د ورلقت كل ملحا ال دارع اظيا في كل سن 
قورد وماز دا على الاستمسرار قي الفصل بین الخات‌قات بين مدير ى المستوى 
التوسط لليهسا. كما أن مثل هذا الفصل لم يعد شائع الاستخدام الآن ؛ 
وتستطيع كل من الشر كتين الان مساعدة بعضها البعضن يطرق كثيرة . وعلى 
سبيل الثالء عتدما رأت فورد مدى استقادة ماز دا من الأقكار الصغيرة التى 
اسم يها مو ظفوها و حمالها: قامت: بإنشاء ير تامح انه له خاب ال ق 
و فی عصنع فور هو سیللو : تبعت قو رد الإا جرزاءات التطبيقية لاز دا. وقد سهل 
ذلك تطبيق نظام تواقر اللخزون فى الوقت المناسب )11١(‏ و ساعد فورد فى 
رفع معدلات التحكم فى الجودة . 
وقد متحت فور د شركة ماز دا حق الوصول والاستفادة من برامج كمبيونر 
متطورة لقياس الضوضاء والاهتزازات وبعضن النظم اللإلكثرونية وذلك 
للمساعدة فى التحكم فى عوادم الحصرك . وتأمل ماز دا أيضمأ فى الاستفادة من 
المهارات التسويقية ألتى نتمتع يها قور د. 
أسئلة لمناقشة الحالة : 
١‏ - ما هى الفوائد الل ستراتيجية الرئيسية لتحالقا فوزد - مازدا ؟ 
۲ - ما هى المخاطر التى تتحملها فورد سن خللال الدخول فى هذا التحالفه مع 
مازدا. وما هی المخاطر التى تواجه مازذا بدورها؟ 
٣‏ - قارن بين التحالف بين فورد وماز دا وتحالف جنرال موتو زز ودايو الذى 
أوردنا عند يعض التفاصييل فى اللا سر انيجية من الواقع ٤/۸‏ ) ولانا تقد أن 
تحالف فور - مار دا قد نجح بينما فشل تحالف جنرال موتورز - دایو ؟ 
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الفصل التاسع 


است راتبهية الشركة التعامل الرأسى 
التنويع, التهائفات الاستر اتبهية 


حالة افتتاحية : 
شركةه رو کویل (Rockwell‏ لذو ليك 

لقد أضحى التنويع قى السنوات الحديثة أمرأ متقادمأ " موضة قديمة "» حيث 
اتجيت شر كات كثيرة كانت في وقت ما تتيع سياسة التنويع إلى بيع مشر وعاتها 
التى اكتسبتها فى قترات مبكرة؛ وذلك من أجل إعادة التركيز على مجال 
تشاطهم الاامشر اتيجي والجوهرى . و على سبيل المثالء قامت شركة سيزر 
(ععد؟) مؤخرأً ببيع مشر وعاتيا التعلقة بالتأمين والعقارات والخدمات اثالية 
من أجل إعادة اثر كيز على نشاطها الأساسيى., الخاصن يعمليات تجازة التجزثة. 
وعلى تقيض هذا الأتجاء استمز تا شركة روكويل انكر تاشودال فى إنتياج 
أستر انيج ية التو يع فى مجالات النشاط التى تبدو لأول وهلة لها صلة بعمليائها 
الا صلية. ولقد عرف عن هذه الشركة أنها كانت تعمل فى مجال مشروعات 
الدفاع الجوى حتي منتصف الثماتيتيات عندما أرغمتها الظروف على انتهاج 
استراتيجية التنويع : ه ونظرأ لتخفيضص ال نفا اق قى المجالات العسكرية» االأمر 
الذى أضطر الشركة إلى البحث عن مصادر أخرى للدخل . ويعد صم شركة 
روك ويل عام 1۹۹۵ لشركة رليانس إليكتريك المثال الحديث على التتويع التى 
قامت به شر عةار وكويل : وقد تم نم هذه الشركة عفابل د . ١‏ بليونَ دوا :+ 
وهی شركة مور دء لكوئات صتاعة السيارات.. وقى عام ١۱۹۹٩۵‏ حققت روك 
ويل عوائد تقدر ب ١7‏ يليون دولار من مجالات تشاط متنوعة تتراوح من 
محر كات صواريخ القضام إلى المطايع و صتاصة فحاوز الشاهنات و ماكينات 
المصانع وأشياء اللوصلات وأجزاء الطائرات. وكما تبدو مجو عة الأعمال 
الخاصة بشركة روكويل متفاوتة؛ لدرجة أن روبرت إتدرسون الرئيس 
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للف القصل التاسع: امقر اتيجية الشركة 


س السابقء وسلف الرئيس امال دو تالد بل» صف الشركة بآتها ” أكبر 


وهم فتتهاج الشركة الاستراتيجية لا تتعاشى مع روح العصر ء إلا ان 
ادا الال ل "” روكويل ”كانت مو ترا فى الستوات اللأخير:ة '. و يتنما از تفت 
الموائد. فى الترصظ برا يقدر وا عا مدان لسري ود م ا 
الأمر الذى يعكس التدنى الذى طرا علي نفقات الدفا ع ۽ كما أن صاقى الدخل 
والأرياح بالئسية لكل سهم ار تقع إلى ما بين 5214 ء ۸د 5ه حلى الثر تيب ؛ بينما 
أرتفع نسية الغائد إلى صافى حق اللكية من 1 , 3 إلى م ۽ ٠‏ خلال تقس 
الفترة. وطبقاً للشركة فإن قدرتها على خلق القيمة لعمللائها وحاملى أسهمها من 
خلال رقم مستويات المعرفة الإدارية والتكنولوجية لمجموعة الأنشطةء تعد 
بسثاية سببا رئيسيا وراء مستوى اداء الشركة . 


يعتقد الرئيس التنقيذى رونالد ييل أن الأنشطة المتعلقة يتكتولوجيا روكويل 
الجديدة فى مجال أشباء الوصيلات والقضاءء قادرة على نقل جزء من تفوقها 
فى المعر فق الفنية المتصلة بمجال الإلكترونيات والاتصالات إلى التكنولوجيا 
القديمةء ولقد مكن نشقاط صتاعة السيارات والصحافة المطبوعة الوحدات التي 
تعمل يالتكنو لو جيا القديمة من تحديت منتجاتها : ۽ يل و ايتكار متتجاتا كتيده . 
و تخد متالاً على ذلك » قسم صناعة أجزاء السيار راتء إذ بالإإضافة إلى قيام 
هذا القسم يبيع منتجات تقليدية مثل نظم الدفع وأجهزة تقل الحركة فى 
المركيات : بدأ الآن فى بيع أجزاء ومكونات إلكترونية للسيارات مثل اجهز* 
القيادة و الملاحة الآلية : لمساعدة السائقين فى القيادة عبر المدن التى لا يعر قونٍ 
طر قهياء هذا باللإضافة إلى منظم التوافذ الآلية الذى يو قف التاقذة عن ال غلدفق 
3 عا لاسي أحد ألز كاب تسحتا يذ د قيل ساح أشادفق التاهدة . هناك مال حكن 

على المعرفة الفنية الجديدة هو ما قدمته شركة روكويل وهو عبارة عن جهار 
جحديد "يعاووو ععاط” والذى يقوم باستخهام الاتحصالا ت الفحمائية لتمكين 
كات شعن من كناب کک ور سرحل تلع قن ا . ولقد أشتقٌ 
هذا النظام من معدات قاعت شركة روكويل بتطويرها فى يادئ الأمر الخ 
أخراضى ع سكرية. ولقد كانت الوحدة من هذا النظام الصتعة لأشراخبع 
عسكرية تتكلف حوالى ۰۰ ۰م ہ2 دولار . إلا أنه و بعد تقليصر حجم الدائنة 
التكاملية الخاضصة يتلك الوحدة و إتتاجها يكميات كييرة و طى نطاق واسع لخد 
السو اق الاستهلاكية» اتخققضن سعر الوحدة إلى ل 0 
شر كات الشحن على تركيب وحدة من هذا النظام فى كل شاحنة تستفكها . وق 
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الفصصل التاسم: استر اتيجية الشركة د 
انتقلت المعرقة القئية المر تيطة بالمجال الإتكتروتى المتقدم إلى أنشطة الشركة 
الخاصصة بالطياعة ‏ ونتيجة لذلك أر تقم اللحتوى الإلكتر ونىء من حيبت القيمةء 

فن ٭ 2539 إلى + 265 حلي عدار العقد الماضي . 

وتحاول شركة روكويل أيضأ الارتفاع بمستوى المعرفة القنية فى كل 
و حدات أتشطلتها الختلفة. وإذا ما عدنا إلى عام ۱۸ء نجد أنه فى هذا العام 
اكتسبت شركة روكويل شركة ألين يرادلى» وهی شركة رائدة فى مجِال 
حوسية المصصساتع ؛ ET‏ مجال يتسم بسر عة النمو - و متت ذلك الحين ذأبيت 
روكويل على استغلال مهارات شركة ألين برادلى فى الا رتقاع يمستو شق 
كقامعة مصاتعها ولقد يذلاك رو كويل مجهودات كدير 3 لتحديد أقصل اللعان_ سات 
قى مجالات تطوير النتح ء وإذارة الجودةء ودعم الإنتاجية»: ذاخل مجال 
انشطتها المختلفة. ومن تم قامت يتفعيل العار سات عبر وحدات العمل المخظطقة 
کی ستفيد الشركة كلها. وعلى مييل المثالء استخلت الشركة عمليات تطوير 
الننج فى مجال تشاطها الفضائى فى تحمينٌ كفاءة وفاعلية منت جاتها الجديدة فى 
مجال صناعة السيارات. وكلما تمكنت شركة روكويل من الااستمرازر فى 
تفعيل معر فتها الغنية وال دارية والتكتولوجية عبر مجالات العمل الخلفةء فإن 
إنجازات حقيقية سوق تحقق » وسوف تماعد على خلق القيمة لكل من العملاة 
وحامتى اسهم . 
روبة شاملة overview‏ : 

يتمثل الا هتمام الأساسي لاستر اتيجية الشركة فى تحديد مجالات العمل التى 
يتعين على الشركة أن تشارك فيها من اجل تعظيم ربحيتها على المدى الطويل 
وقى معز ص اختيار ها ملجالات العمل التى سوف تنافس فيها؛ + يكون امام 
الشر كة خيار ات متعددة . قيمكن للشركة أن تركز على نشاط واحد فقطء أو 
يكن لها أن تنتهج سياسة تنويع النشاط كما هو الحال مع " روكويل * (أنظر 
الحالة الافتتاحية) أو قد تلجأ الشركة إلى تيتى سياسة التكامل ال رأسى أو اللأفقى : 
أو انتهاج سياسة التكامل الخلفى لإنتاج مدخلاتها الخاصة» أو سياسة التكامل 
الأمهامي لتصريف مخرجاتها - وسوقاه تست ضر تلك الخياء زات بشكل تصق 
و تق حصي المؤيدين م المناهصصضيين . كما ستتتاول التخالفات ال متر أتيحية كنتائل 
للتكامل الرأسى والتنويع . 

تتضمن الحالة الافتتاحية وصفاً لشركة روكويل اتترناشونال اوش بس 


نب 


افاس ل ثفان سن تشاعلها الأساسى فى مجال الدفا ح اجو :> هو لقد 3 قاعت هذة 
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الشركة مؤخرأً بممارسة أنشطة كثيرة أخرى فى مجال إنتاج الإلكتروتيات 
و سكو تات السيارات يشكل تجارى . وتعد الرغية فى تليص اعتماد الشركة 
على قطاح الدفاع الجوى يمثابة الياعث على تيتى هذه الاستراتيجيةء حيث بدأ 
الإتفاق العكسرى فى الهبوط عقب نهاية الحرب البآرده. وقد لوحظ ان شركة 
” روكويل ” تبدى اهتماماً كبيراً حيال مسألة خلق القيمة من خلال العمل على 
تقعيل ال معر فة القتية التكتو لو جية والادارية فى وحدات النشاط الختلفة للشركة: 
مما يتر تب عليه ار تفاع مستوى الأداء . 

وكما تتاو فتا فى هذا الفصل + فان إتجازات ” روكويل ” فى هذا المشأن ذات 
معنى كبيرء أما بالنسية للاستراتيجيات العامة التى نبنتها الكثير من الشركات 
الأخرى فإن الآمر وكانه تيديد لعتصر القيمة لا خلقه . 

في هذا الفصل سيتم التركيز على أن نجاح الاستراتيجيات على مستوى 
الشركة يساعد على كلق القيمة. و لتفهم ما المقصو د بذلك يكعين علينا الررجوع 
إلى مقفهوع خلق القيمة وسلسلة القيمة التى قدمناها قى القصل الر ايع . ومن أجل 
خلق القيمة يتعين علي الاستراتيجية العامة أن تمكن الشركة أو واحد أو اكثر 
من أتشطتها ووحداتها من إنجاز واحدة أو أكثر من وظائف خلق القيمة بقل 
تكاليفء أو بإنجاز واحدة أو اكثر من وظائف خلق القيمة بطريقة تسمح 
يتحقيق, التعيز والسعر المكاشيء و العادل . و هكذا يجب ان تساحد اللا ستر اتيجية 
العامة الشركة فى عملية تكوين وإرساء الكفاءة المتميزة والميزة التنافسية على 
مستوى النشاط . لذلك يو جد حلقة اتصال هامة بين الاستراتيجية العامة والميزة 
التتافسية على مستوى الثشاط > و تلك الحلقة» التى بيدو ان كثير من الشر_كات 
ققد الرؤية تجاهها. 


التركيز علي نشاط واحد : 

يالتسبة لكثير من الشركاتء لا تشمل استر اتيجية الشركة على التكانك 
الرأسى والتنويع . وعوضاً عن ذلك تقتضى الاستزاتيجية العامة للشزكد 
التركيز على عنصر التنافس داخل إطار نشاط واحد. ومن الشركات الت 
تنتهج حالياً متل هذء الاستراتيجيةء شركة ماکدونالدز التى تر كز علئالعث 
قى مجال مطاهم الوجيات السريعةء وكوكاكولا التى تركز على العمل ج 
مجال المشروبات الخفيفة وكذلك شركة سيزر التى تركز على العمل فى "متكا 
متاجر التجزئة ذات الأقسام » ومن المثير أن هاتين الشر كتين سبق ليما تطبيق] 
استر اتيجية التنويع فى ذات الوقت : حيث استلكت کو كاكو لا لفترة من الزجس 
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الفصل: التاسيع: اتر اأتيحية الشر_كة ماد + 


شاركة كولومييا للونتاج السينماتئ ٠‏ ومشروواحخ ع ازاتتاج الغمرر » بينما اعتلكت 
سيزر ”اول ستيت ” للتاعين ۽ وشركة كالدويل للعقارات وكذلك شركة دين 
ويتر " (مشروع خدمات مالية). ولقد انتهت كل من الشر كتين إلى نتيجة 
مؤداها أن التنويع قد أدى إلى التشتيت بدلا من خلق القيمةء و مھ شرآ اتجهت 
كل من الشركتين إلى التخلص من أنشطتهم التتوحة واتجهتا إلى إعادة التركيز 
على نشاط واحد. ولك سلكت الشر كتين هذا المسلك لو جود مزايا واصحة في 
التز كيز علي مجال ععهل واحد . 

وأحد مزايا التركيز فى مجال واحد هو أنه ييي الفرصة للشركة لتر كيز كل 
قد ر آتها آل داز_ية و المالية و الثقتية و وار دها الطبيعية و قدر اتها التنافسية بنجاح 
فى سجال تشاط واحد فقط . ويمكن أن تتطو ج هذه اللاستر_اتيجية على چائ 
كيير من الأهمية في المحاللات الصتاعية صريعة الثمو ء حيث يتسم الطليات علس 
موارد وقدرات الشركة بالأهمية»: وحيث يمكن الحفاظ على تدفق الأرباح 
طويلة الآ جل التى تتحقق من خلال إرساء الميزة التنافسية . وی سبيف الثالي »۽ 
قد لا يكون الأمر ذو مغزى بالنسبة لشركة ” أمريكا أون لاين ” کی تتيتى 
استراتيجية التنويع + ييتما المجال الصناعي التى تعمل قى إطاره لاا يزال يبشر 
بسنوات عديدة واعدة من النمو السريع . وإذا ما اتجهت هذ الشركة للتتويع فقد 
يودى ذلك إلى مواجهة مخاطر حرمان مجال عملها الذى يتميز يسرحة الثمو 
من الموارد الضروريةء والذى قد بيترتب عليه سرحة تدهور عملياتها . 

لا يقتصر الاستفادة من تر كيز الموارد والقدرات على مجال نشاط واحد 
على الشركات سريعة التمو فقط ‏ إذ اتجهت بعضص الشركات ذات الأنشطة 
المتنوعة فى كثير من مجالات الأعمال والتى تمر بمرحلة النضوج إلى مد 
فاعئية مواردها التكنوفوجية اللحدودة لتخطى أنشنطة أخرى + والجدير بالذكر 
e gS‏ ود لق لكي وحلى سبیل اللقال وجدت شركة 
سويد ر ا ن أتشطتها اللتتو صة ا اق جال ت الخدفضات اليك والعفار ية قد 
صاهمت فى تشتيت انقياء اللإإدارة العليا بعيداً عن تشاط الشركة الأساسى التمل 
فى تحارة التجز ثة: اللأمر الذى أذى إلى تدهور معذالا'ت اللأرياح انلخاصة بهذا 
النشاط . وتأقراً بهذا النهج كان قرار كو كاك ولا التخلصى من شركة كولوعبيا 
للتتاج السينمائى » مدركة ان تشغيل وإدارة أنشطة تر فيهية قد أدى إلى تشتيت 
اتتياه الإدارة العليا يعيداً عن مجال عملها الرئيسي الخاصني يالشرويات 
الخقيقة . 


من المزايا اال خرى للتر كيز على تشاط واحدء تلك الليزة التى تتعلق يار تياط 
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0 ارتياطا وثيقاً بذاتها ١‏ الحقيقية " king‏ عا ها e Sticks‏ ويعنى ذلك 
رتياط الشركة بأداء وتنقيذ أفضل ما تعرفه: وتنأى ينفسها عن الوقو ع فى 

حبائل التنويع والانخراط في مجالات لا تعرف عنها إلا القليل و 
تضيف فيها موار دها الحالية وقدراتها إلا قيمة صغيرة. . مثل هذا التنويع يكون 
عرضة لأن تكتشف بعد فوات الأوات دنهم متوورطون فى حل لا يفيو 
جيداء 'وعلى سبيلء المتال» وفي عام 1۹۹۱ اكتسبت شركة ماتسوشيتا اليابائية 
لالاجهزة اللالكدتروتية مجموعة الإنتاج السيتمائى والموسيقى الأمريكية أم سي 
أيه . و ضر حَآن ع ها ككف سک لی تسوشيتا أتهم لا يعر فون إلا الليل عن أيأ 
سن المؤسيقى أو الاقلام السينمائية . ولقد ذهيت محاولات ماتسوشيتا از ملاء 
إرشادات استراتيجية للديرى أم سى أيه آد راج الر ياح » بل أن كثير من هوام 
ترك الشركةء بيئما أنخرط آخرون فی تمرد علتى متجاهلين محاولات 
المسئولون اليابانيون تلتدخل فى إدارة شئون شركة " أم سي أيه ”. ولقد ثبت 
أن ذلك يكون مدمرأ فى الأنشطة التى يمثل الأفراد فيها فريق العمل وهم بمثابة 
الأضل الثابيت الرئيسى بالتننبة للشركة . وهكذا وجدت شركة ماتسوشيتا نفا 
فى مواجهة متكلات إذازية تر ر تقوم ی . وفي عام ۱۹۹۵ 
قاست ساتسوشيتا بالتخلص من شركة "آم سی أيه " معترفه أنها قد ارتكبت خظأ 
حسيماً (تكلفت شركة ماتسوشيتا» بليون دولر فى الصققة) ‏ 

ومن ناحية أخرىء نجد ان التركيز على مجال عمل واحد يتطوى أيضا 
على كثير من العيوب ء وكما سنرى فى القسم التائى: أن تحقيق معدلا معينا 
من التكامل المرأسى قد يكون ضر ورياآ لخلق القيمة وإرساء الز ايا التنافسية فيا 
يرتبط بمجال العمل الأساسى للشركة: بل أكثر من ذلك ء فإن الشركات التى 
تركز فى نشاط واحد ريما تفقد الفرصة لخلق قيمة وتحقيق درجة استقادة أعلين 
من مواردها وقدراتها. وكما آوردنا فى الافتتاحيةء فإذا اتجهت الشركة إلى 
توزيع مواردها ذات المقيمة العالية وكذلك قدراتها عير أنشطة متتوعةء فقد 
يساعد ذلك فى خلق القيمةء كما هو الحال مع شركة روكويل . 


التكامل الرأسى : 

تعتى هذه الا سثر اتيجية قياع الشركة بإنتاج مخر جاتها (تكامل خلفي) اق 
التخلصس من تلك المخر جات (تکامل أمامى) . فشركة الصلب التى تحصل على 
خاماتها من الحديد من شركة أخرى تمتلك هناجم لخام الحذيذ + تعد مثالا على 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


الفصل لبر انحوي ا EY‏ 
ا ا ا کا کا ګګ ا 


النافذ التو زيع ء ؛ قإن ذلك يعد مثالا علي التكامق الأسامى . e tT‏ 
أربع ماحل رئيسية لعطسلة إنتاج بدءاً بالمواد الخاح وانتهاء بالمقتهتك . 


شكل رقم (۱/۹) 
سلسلة إتناج يدغ من المواك الخام وانتهاء بالمستهلك 


وبالنسية لشركة تقوم على مر_حلة التجميعء لن التكامل هي الا كاد لعلف 
يعتى التحر ك فى مر حلة التصتيع الوسيط وإنتاج المواد الأو لية . أما التكامل فى 

اا ا عا فاته مك الخ اه : فى مرحلة التوزيع . وفى كل مرعلة هن 
هذه السلسلةء يتم إضافة قيمة إلى المنتج. ويعنى ذلك أن الشركة تتلقى المنتج 
الذى تم إتتاجه فى المرحلة الصابقة بقة و تحوله بطر يقة ما إلى شيم أكثر قيمة بالنسية 
للشركة فى المرحلة التآليةء و في تهاية اللطاف بالتسبة المستهلك النياتى . 

وكمثال على مفهوم القيمة اللضافةء قنتأمل معا سلسطة اللإنتاج فى مجان 
صناعة الحاسب الشخصى الواردة في الشكل (35/؟5)+ وفى هذا المجال تضم 
شركات المواد الخام كل مصنعي المواد والعتاصر الخز فية الخاصة والكيماويات 
والعتاصر المعدنية مثل شركة كويسيرا اليايائية التي تتولى صتع القواعد 
الخزفية لأشباء الموصلات . وتبيع تلك الشركة متتجاتها لمصتعى المنتجات 
الوسيطةء ومنهم شركات مثل إنتل وموتور لا حيث تقوم تلك الشركات 
نتحويل العناصر الخزفية والكيماوية و المعدنية التى يشترونها إلى مكوتات 
تدخل فى صتاعة الحاسب سثل المعالجات الدقيقةء ورقائق الذاكرة والديسك »؛ 
وعن خلال تلك العمليات تضيف هذه الشركات قيمة جديدة للخامات الأولية 
التى يشتروتها. ومن ثم تباع هذه المكوتات لشركات التجميع مثل شركة آبل 
وكومياك » التى تقوم يدورها بتحويل تثك المكوتات إلى حاسيات شخصية. تم 
يعد ذلك يجرى بيع الكثير من الحاصيات ت المشخصية الكتملة إلي الموز عين مثل 
e‏ يسارك سيو رولك E‏ د ل i‏ 
السامبا ت إلى الستهلك الثهائي . أيضاً يضيف الموزعون قيمة إلى المتتج يجعله 
فن متتاول أيدى اك شيلكين : وأيضا من خلال تقديم خدمات ما بعد البيع 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


ا الفصل التاسع: استراتيجية الشركة 
والدهم . وهكذا تضيفه الش ر كات قيمة للمتتج فى كل مر حلة من سراحل السلصلة 
من المواد الخاح وانتياء باللمستيلك . 

وبهذء الطريقة تلعب حملية التكامل الرأسى دوراً عاماً فى اختيار الشركة 
لإاخدى مراحل إضافة القيمة التى تفضل دخول المثافسة من خلالها. وتلاحظ 
فى مجال صناعة الحاسب أن معظم الشركات لم نتجه إلى التكامل فى مراحل 
مقجاورة. إلا أ ن هتاك يعض الإستثناءات الرئيسيةء عثلما هو الحال مع أي بى 
ام وديجيتال إكولينيت االنان تعملان فى مر جلتى اللصنع الوسيط والتجميع من 
الصناعة. ويمكن ان تعتي رهما ؛ بعثاية متشآات راسية التكامل . و على النفيسني 
من ذلك ء تجد أن كثيراً من منافسيهم فى سوق الستهلك المنهائى مثل كر مباك 
و أيل » لا" تعد سنشات رآسية التكامل . 


شركتة تتوسياك << إنتل وهوتو للا آيل لير سارت 
فو تيون کار_یښد کو سا له كمبووقر وور لد 
کو يسير 


أخيرأ يجب هملاحظة أنه بالأإضافة إلى التكامل فى الاتحافين الخلقى 
والأمامي فإنه يجب أن نميز بين التكامل التام والتكامل الناقصن (#جد» انمه الن 
[integration‏ (أنظر شكل 9 ؟] ‏ تحقق الشركة التكامل الثام عند ما تقوم بإنتاج 
کل المدخلتات ألتى تحتاجيا لعملياتها بتصر یق كل مخر_جاتها مت خلال عملياتها 
الخاصضنة . أسآ التكامل المتناقصس فيتحقق عندما تقوم الشركة يشر اء مستتز ماقها 
من مور دين مستقلين بالإضافة إلى جهات التوريد اللملوكة لها أو تقوم يتوزع 
مخرجاتها من خلال منافذها الخاصة بالاضافة إلى التاقذ الملوكة للغينٌ؛ 
وسوف تناش غىي انهاية هذا الفصل مذ ايا التكامل النقوص مقارنة بالتكاهاة 
التام . 
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شكل رقم زك؟) 
اسل ١‏ انتكا 2 1 
التكامل الثام التكامل التام والتكامل المتناقصس 


التكامل الاق 


اصح[ لحيو ول 


خلق القيمة من خلال التكامل الرأسى : 

عادة تجد الشركات التى تتبنى التكامل الرأسى ں حافزأ يتمثل فى رغبتها فى 
تقوية مركزها التنافسى قيما يختص بمجال عملها الأساسى . وهئاك أريعة 
أسياب رئيسية وراء افتهاج استراتيجية التكامل الرأسى . . (1) التكامل الرأسني 

يمتح الشركة القدرة على يتاء عوائق فى وجه النافسين الجدد. ٠‏ (؟) يسهل 
1 الأمستكمار فى الأصول اللتخصيصة ذات الكقاءة العالية. م 
انتج . (4) يترتب عليه تحسن فى عملية الجدولة. 
)١(‏ إقامة عوائق الدخول أماع المنافسين الجدد : 

تستطيع الشركة إقامة عوائق فى وجه الدخلاء الجذد إلى مخ انها 
الصناحية : من خلال تحقبق التكامل الرأسى فى الاتجا ه الخلفى من أجل التحكم 
والسيطد_ة ة على مصدر الدخلات »: أو من خلال EY‏ ت التکامل الرأسى فى 
الاتجاه االأمامى للتحكم والسيطرة فى قنوات التوزيع. وتتمشل فاعلية هذه 
الاستراتيجية فى الحد من المنافسة فى المجال الصناعى للشركةء وسن اتح سنح 
الشركة القدرة على فرض أسعار عالية وتحقيق اء رباح اعلى . ولقهم وادر_ألك 
هذء السألة دعنا تتدير هعأ امثال الشيير الر تيط يهذه الامسثر ائيجية الذي يرجم 
لعقد الثلاتينتيات . 

فى ذلك الوقت كانت هناك شركتان تتصدران صتاعة الألومتيوم » وهما 
رجا أكرا وألكان ويمكن العصول على الألومنيوم من خلال صهر 
البوكسايت: ورغم أن البوكسايت يعتبر معدن شائع إلا أ, ن نسية الا لومنيوم قيه 
عادة ما نكون متخفضة: عضي ان ن الثنقيب عته واستفر اجة وصهره يعتير 
عملية غير اقتصصادية. وأثناء عقد الثلاثينات تم اكتشاف سخ وي كبير من 
البوكسايت بحتو ى على تسبة ألو منيو م اقتصادية . هذا القزون كان متوقرأ فى 
جامايكا إحدى جز ر البحر الكار بن . و هناك اتجيت شركتا ألكرا وألكان إلى 
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تحقيق التكامل الرأسى فى الاتجاء الخلقى واكتسبتا معأ ملكية هذا المخز ون . 
ولقد شكل هذا الإاجراء عاتقاً للدخول إلى مجال صناعة ال لومنيوم . ولقد حيل 
بين المناقسين المحتملين وعملية الدخول لأتهم لا يستطيعون الوصول إلى 
مصدر البوكسايت ذو الرتية العالية. ونظرأ لأن هؤلاء المتافسون كان يتعين 
عطليهم استخدام يوكسايت ر دئ النوعية» فقد وجدوا أنفسهم فى برضم سيئ من 
حيث التكلفة . واستمر هذا الوضع حتى الخمسينات » عتدما تم اكتشاف احتياطى 
البوكسايت ذو رتيه حالية فی كل من استر اليا واندونسيا . 

وحديثاء اتجهت شركات تعمل فى مجال صناعة الحاسب إلى اتتهاج 
استراتيجية مشابهة من خلال تحقيق التكامل الرأسىء٠‏ كما هو الحال مع أى بى 
أم وذيجيتال إكوبمنت . إذ تقوم هاتان الشركتان بتصنيع اللكونا: نت الرئيسية 
للحاسب مكل المعالجات الدقيحة ور قائق الذاكرة؛ وكذلك تصعمين رجي 
الحاسيات : وإنتاج البرمجيات» فضلد عن بيع النثج النهائى مياشرة إلى 
المستخدم النهائى . إن الباعث النطقى الأساسى وراء هذه الاستر اتيجية يتمثل 
فى أن كثير ا من الكونات واليز مجيات الأساسية ااستخدمة فى مهال صفاعة 
الهخاسيات كاتنت د تحتوى على عناصير مملوكة ملكية خاصة: وير رت تلك 
الشد_كاته ذلك يأنه من خاد د إنتاج التقنية الخاصة بها قد تستطيم تقييد دحو 
المناقسين لتلك التقتيةء ومن ثم إقامة عوائق الدخول فى وجوههم. وهكذا 
30 أتتجت أى. بی أم نظام حاسبيا الشخصى 2#/وم قى منتصف التماتيتيات: 

علتت أن أجزاء ومكونات خاصة بالتقنية الملوكة لها سوف تجرى تصتيعها 

E 

و رغم أن هذه الاستراتيجية ارتيطت بالأداء الجيد من الستينات وحتى 
مستهل الثماتيتات + إلا أنها قشلت متذ ذلك الحين . وفى مستهلء التسعينات كانت 
الشركات التى تتسم يسوم اللأدام فى مجال صناعة الحاسيات هى تلك الشركات 
التى كاتت تنتهج استراتيجية التكامل الرأسى ء وبالتعديد شر كتا أى بنا 
وديجيتال أكويمنت . وقيما يبدو أن التشول إلى اعشاد المعايير والقيامات 
الغلنية قفي محال المعدانته و البر مجيات الخاصة يصتاعة الحاسب قن دتا إلى 
إبطال المزايا التى كانت تتمتع يها الشركات المتكاملة ر رأسياً. هذا فضا عن:أن 
شر كات جديدة مثل كومباك اكتشفت أنها من الممكن أن تلجأ إلى توجي» 
الععنليات الهتدسية و خجهه عمكسية وهمسشاعفقة الكو ئات الخاصة التي كانت 
تستخدمها شر کات مثل أى یی امء الأمر الذى أدى إلى تفادى هذه العوائقة 
والدخول بنجاح إلى مجال صتاعة الحاسيات ‏ 
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(؟) تسهيل حمليات الاستثمار فى الأصول المتخصصة : 

الأصل المتخصنصن هو ذلك الأصل الذى يصمم لأداء مهمة خاصةء والذى 
تتقلصن قيمكةه يشكل ملحو ظ خلال مر_حلة اال ست ستخدام الأقصضل التالية. وهذا 
الأصل قد يكون حبار ة حن قطعة من التمهيزات تات استخدام خاص جداء أو 
قد تكون مهارة مكتسية على الستوى الفردى أو على مستوى الشركة من 
خالذل التدريب والغيرة. وتقجه الشركات زواتأقراد؛ إلى الااستثمار فى 
الأصول المكخصصة لأنها تمكنهم من خفض التكاليف الخاصة بخلق القيمةء 
وتتميز منتجاتهم يصورة أكثر فاعلية مقار نة بمنافسيهم » ومن ثم إمكانية فر ض 
أسعارأ عالية. وقد تلجأ الشركة إلى الاستثمار فى العدات والتجهيزات 
اة أن ذلك يمكنها من خفض تكاليف التصنيع ورفع معدلات الجردة: 
أو قد تتجه الشركة إلى الاستكعار فى المعر فة التفتية التخصصة ذات المستوى 
العالى لأن ذلك يمكنها من تطوير متتجات أفضل مقارنة يمتافسيها. و هكذا يمثل 
التخصصى القاهدة لتحقيق الليزة التنافسية على مستوى التشاط . 

وسوف تستعر ضس فى هذا القسم الصعويات التى تواجه الشركة فى إقناح 
الشركات الأخرى فى الراحل المجاورة لها فى سلسلة الإنتاج بدءا من المواد 
الخام إلى الستهلك النهائي لوضع استتماراتهم في الأصول النتخصصة. ومن 
أجل إدراك وتحقيق اللكاسب الاقتصادية اللصاحية لثل هذه الاستتماراتء 
يتعين على الشركة تحقيق التكامل الرأسى فى تلك المراحل المتجاورة وتقوم 
بتلك الاستقمارات بنقسها. ولتتخیل أن فور د قامت بتطوير ٣ماعس‏ اعد چ دید 
يتسم بالأداء والجودة العالية والتصميم المتفرد» هذا الكاريراتير سوف يؤدى 
إلى زيادة كفاءة أحتر اق واستخدام الوقود» و ذلك يدوه نوف يؤادى الى 
تمبيز سیارات فور د مقارتة بسيارات متافسيها ا ى أن ذلك سوف يمنح فورد 
ية تناقسية . وهنا يتعين على قور د أن تقر ر عما اذا كانت تعتزم صناعة هذا 
الكاريراتير داخليا (تكامل رأسى) أو تكليف مور د خار جى يتصنيعه (مصدر 
ځار جی). يتطلب تصتيم هذا الكاربراتير القيام باستتمارات كبير؛ ة فى العدات 
والتجهيزات تو جه فقط لاستخداميا لهذا القرض . وتظرا للتصميم المتفرد الذى 
ينفر_د يه هذا الكاريرا اتير ۽ قا“ يمكن استخدام العدات والتجهيزات الخاصة 
يذلك فى تصنيع أى توح آخر من من الكازيراتير لسيارات فورد أو غيرها من 
الشر كات . و هكذا نحت ان هذا النوح من الاستثمار يعد استتمارأ في الأصول 
اللتخصصية , 
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أولاً : لتتدير هذا اللوقف من وجهة نظر المورد الخار جى الذى طلب مثه 
قور د ان يقوم يهدا الا ستثمار . قد يعتقد الور د الذي ى تقوم بمثل هذا الا متتمار 
أته سوف يبح تابعاً لفورد. حيثت أن قورد فى هذا الوقف يعتير العميل 
الوحيد لهذا المنئج . ويعتقد المورد أن ذلك يضع فورد فى موقف تقأوضىي 
قوی » وقد يساور د القلق حيال استخدام فور د لهذا اللوقفا للحصول على 
ألكار بر اتير بمسمعزر متحكفصن . وواضغا فى اال" حتياز تلك المخاطر شقد يحهجم 
المور د حن القياع بهذا الا ستثمازر فى نلك المعدة التخصصية . 


ولنتامل الآن سوقف فور د. فقد تدعى فور د بأنها إذا صهدت بإنتاج هذا 
الكار بر اتير إلى مور د مستقل فإنها قد تسبح تايعة لهذا المور د قيما يختص ياحد 
اللدخلات أو الكونات الحيوية. وحيث أن إتتاج الكار براتير يتطلب وجود 
ذه فإن فورد سوق لا" تستطيع التحول إلى 
موز دين اخرين يفتقرون إلى وجود تلك المعدات الملتخصصة. وسوف ينظر 
إلى ذلك بأنه سوف يدحم الوقف التقاوضى للمبدرد» وید اور ھا الفثق رال 
إمكانية استغلال المورد لوقفه القوي لفرض اسعار أحلى . ن هتا الو ققه الذى 
عوجي ع و واب لم N‏ 
عن القيا- , يالاستثماراثه الطلوبة فى الأصول المتخصصة للانتاح الكارب_اتين . 
إن المشكلة الحقيقة هتا تتمثل قى اتعداح الثفةهء حيث أن كلذ من قور د والو كنا 
الستقل لا يتقان تماما كلد قى الآخز فى أنه سيكون أميئا مع الآخر فى ذإها 
الموقف. ويتشآ انعدام الثقة هذا عن مخاطر الاستيلاء » بععنى ان الشر يثنا 
التجارى سيحصل على ميزة يعد القيام بالاستثمار فى الأصول التخصصة» 
وتنك ا كنك الضاطر فك نهد رة أكخر الطرق أماتاً للحمصصمول علق 
الكار بر اتير الجديد يتمثل فى تصتيعه يالا عتماد على النفس . 

يو ضح لنا المثال ٠‏ أنه عند تحقيق ميزة تتافسية والتى تقتنى قيام الشزاكة 
بعمل استثمارات فى الأصول المتخصصة من أجل أن تتاجر مع شركة أخراعاء 
يرز خطر الأاستيلده " وملاد48] “” كمانم قعال قد بودي إلى احهام الشر كات 
عن القياع بهذا الاستتمار د ويناءا؟ حلي ذلك قد بتكف هذا ار قف عن 4ق |7 
المكاميب التناقصية اللو شيطة با[ تسس . وللحيلولة دون تحمل هذه الخمه انمع 
تتجه الشركات إلى اتتهاج التكاسل الرأسي فى الاتجاء الخلفي لإتتاج اجا 
وسكونات السيارات » وكذلك شركات الصلب التى آتجيت إلى انتهاج تفضا 
التكامل الرأسى الخلفى الإنتاح الحديد؛ وكذتك شركات الحاسب انت 
الرقائقء وشركات الألومنيوء فى مجال التتقيب عن البوكسايت .+ يلقن 
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التكامل الرأسى فى مجال صتاعة الالو منيوم تم عر ضه بشكل تقصيلى فى 
الاسترايجية من المواقع رقم (3/ر١).‏ 


استراتيجية من انواقع (0/5) 


وكسكال TEN‏ فى الأصول التخصصة إلى التكامل ٍ 
الراسي » قلنتدير حالة شركة تكرير الألو منيوم ‏ فقد تم تصميم معاعل تكرير 
| الألومتيوم لتكرير خام البوكسيت وإنتاج الألومنيوم» وتختلف كسية المعدات | 
is‏ لتر كيب الكيميائى لهام اليو كسيت عن مورقع لاخر . ويتطللب كل توع من أنواح 
الشام تكرير متخصصس وهدًا يعتى أن کل معمل يجب أن يصمم لتكرير توح معين 
من الخام ‏ ومن ثم فإن تكرير شام معين من البوكسيت فى أحد العاعل المتخقصصة 
والمصممة لتكرير نوع أخر من الخام يزيد من تكلقة الواتتاج يمعدل من ۲١‏ إلى 
%١ ٠ ٠‏ . ولذلك قإن قيمة الاستثمار فى معامل الالومنيوم الكخصصة و تكائيقف 
لخر جات المصنعة فى ذلك العمل تعتمذ على سدق توقير توح البوكسيت الثامسبه له . 
ولتنتصور أن شركة الالو منیو م عليها أن تقرر ما إذا كان يمكتها الااستثمار فى | 
مععل تكرير حاص بالا لومتيوم الذى تم تصميمه لتكر ير نو ع معون من الخام. 
| ولنفكرض أيضاً أن هذا الخام يتم إتتاجه ففط في شركة اليوكسيت وفى متحم | 
بوكسيت وحيد أن استقدام نوع آخر سن الخام سوق يزيد تكاليف الإتقاج ينسبه | 
٠ |‏ دة » وعلى ذلك فطالا قامت شركة الألومنيوم بالاستثسار فى معمل تكرير 
جديد» فما الذى سيمنع شركة البوكسيت من رقع أسعار البو كسيتء وال جاية آل 
سیه هما أن كات بالاستتمار ٠:‏ فإن ترک الألومتيوم آخاقت وعيست عاد ھاکھا بسع 
مور دی البوكسيت اتخاس بها. وتستطيعم شر كة البوكسيت أن ترفع اسعار | 
البوكسيت + وواثقة من أنه طالما ظلت الزيادة التى تحدث قى تكاليف الوانتاح الكلية | 
| فی شركة الالو منيوم أقل من ٠‏ 65 قإن شركة اللو منيوم ستظل تشترى متها. 
وهكذاء حالما قامت شركة اللو متيوم بالاستثمار فسوفه تستطيع شركة اليوكسيت 
أن تعيق, شركة الألو منيوم ‏ 
ولكن كيف تستطيع شركة االو منيوم تقليل خطر تلك الإعاقة والإجابة هى 
شرام شركة اليوكسيت أو متجم البو كسيت فسوفه لا ينتابها الخوف يعد ذلك من 
أن لجار کا البوكسيت سوت تر طم ٭ بعد أن يكون کد قم الاج امار فى مجاسل 
تكرير الالو متيو م . 
وبمعنى أخرء سيكون هناك مغزى اقتصادى بالنسية لشركة الألومتيوم أن ا 
تقكر ملياً فى اللاستثمار تك كبحا فى ممارسة الاتكامق اارآسی باستهعاد خطر | 
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| الإأغعاقةء يجعل من الاستشارات المتخصصة آمراً جديرآ بالاهتمام - وفى اللمارسة 

الفعلية: هناك جدل بان هذه اللخمو حة من اللاعتيارات قن دقعت شر کات 

الالو متيوء لتيتي التكامل الرلسي . وققآ لاحدى الدراسات أن #1١‏ من اليم 

الكلى للبوكسيت قد تم تداوله داخل شر کات الومتيوم تتبني التكاعل الرأسي ‏ 


() حماية جودة المنتج : 

يُمكن التكامل الرأسى من خلال حماية جودة المنتج أن ي يمتح الشركة القدرة 
لكى تعمل يشكل متميز فى ميال عملها الأساسى + یتح هذا لوقف جلي تن 
عجال ضتاعة الموز . وتاريخيا فإن الشكلة التي تو اجه شركات الغذاء التى تقوام 
باستيز ات لوز كانت نتجسد فى الجودة التغيرة للموزر الذى يجرش تسلمه والذى 
ان غائيا ما يصل إلى أرقف المتاجز الأشريكية أما تاضجا أكثر من اللازم أو 
ناضحا يصورة غير كافية فية. ولحل هذه المشكلة ؛ اتجهت شر گات أمريكية كيزى 
متل جنرال فودز إلى التكامل فى الاقجاء الخلفی لى تتحكم وتسيطر عفن 
مصادر التوريد. ونتيجة لذلك تمكنوا من توزيع موز ذو جودة قياسية فى 
الوقت الأمتل للاستهلاك . وحيث أن الست يلكين يعلمون أنهم يستطيعونٍ 
الااعتماد على جوده هذه الماركات »: فأنهم لا يمائعون فى دفع المزيد مغعايل 
ذلك . وهكذا من خلال التكامل الرأسي فى الاتجاه الخلقيء سکن لشركات 
الموز أن تبنى ثقة لدى المستهلك» والذى مكتهم فى القايل من فرضن أسعاز را 
عالية لنتجهم. وعلى نفس التوال عندما قررت ماكدونالدز افتتاح أول معلغم 
لها فی مو مكو ؛ اكتشفت أنها لكى تستطيع تقديم خدماتها التميزة ت فی مجال 
الطعام والشراب و التى تقدمها فى كافة ار رجاء العالمء» فإنه يتعين عليها التكامل 
الرأسى فى الاتجاء الخلفى للحصول على احتياجاتها الأساسية. ولقد كانت 
جو دة البطاطس واللعوم الزوسية سيئة للغاية . واهكدا » ومن أجل حماية حِراذة 

منتجاتها قامت الشركة يتأسيس مزار ع الأليان الخاصة بهاء وكذلك مزاوع 

لتريبية المواشى ومزارخ للخضراوات ومصائغ لتصنيع المواد الغذائية ذاخك 
ال" تحات السو فيتى . 

وتفس الاعتبارات يمكن أن تترتب عليها عمليات التكامل فى الانجاة 
الأمامى . إذ قد نجد أن ملكية منافذ النوزيع قد تكون ضصرورة للحقاظ جلى 
المعابير اللمطلوبة لخدمة ما بعد البيع بالنسبة للمنتجات المعقدة. و على سبي 
الخال > SS‏ ا د حيرت +١‏ 
لتو ز يع المعدات والتجهيزات الفوتغرافية. وشعرت الشركة ان هتاك اليل ميم 
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الفصل التاسع: استرآتيهية الشركة 
عناقذ تجار 2 اند نتجزكة تفلك اللهارات الضرورية لبيع وخدمة معداتها 
القوتوغرافية. وبحلول الثلاثينات قررت كوداك أنها ليست بحاجة لا متلاك 
منافذ التوزيع الخاصة بهاء نظرأ لأن تجار التجزثكة الآخرين قد شرحوا في 
تقديم مستوى طيبه فى توزيع وخدمة منتجات كوداك . و حيئئذ انسحبت 
الشركة من مجال تجارة التجزئة 
)٤(‏ تحسين الجدولة : 

يقال أحياناً أن المزايا الاستراتيجية والتى تنش عن سهولة التخطيط والتنسيق 
والجدوئة بالنسبة للعمليات التجاورة يمكن أن تتحقق تى داخل التغلمات التكاملة 
رأسياأ. مثل تلك المزايا قد تكون على جانب كبير من الأهمية بالتسبة للشركات 
التى تحاول إدراك وتحقيق الأرباح المرتيطة ينظام التخزين اللحظى "تز ” 
والتى تتاو تتاها بالتقاشى في القصل الشاسن- وعلى سبيل اثثال : خلال 
العشر ينات اسمتقادت: قور د من عملية الجدولة والتنسيق الحكمين الر تبطتين 
بالتكامل اللرأسى فى الاتجاء الخلفى. إذ اتجهت فررد إلى التكامل فى الاتجاه 
الخلفى مع مسابك الصلب وشركات شحن خام الحديد وشركات التنقييه عن 
خام الحديد. ولقد تم تنسيق عمليات التسليم داخل قور د إلى ذلك الحد الذى 
اسبح فيه الحديد الذي يثم تقريغد لدى مسابك الصلب الخاصة يفورد فى منطقة 
”اليعيرات العظمى ” كان يجري تحويله لاستغلاله فى العمليات الصتاعية فى 
غضون أربعة وعشرين ساعة. وهكذا تمكنت فورد من خفض معدلات هيكل 
التكلفة من خلال التخلص من الحاجة إلى الاحتفاظ يمخازن أكثر من اللازم . 
إن عملية الجدولة الز منية المعز زة الناتجة عن التكامل الرأسى قد تمنح الشركة 
القدرة على الاستجابة بشكل أفضل للتغيرات القاجئة التى تطرأ على ظروف 
الظلب. أو لطر ح منتجها فى الأسواق بشكل أسرع . ويعكس الوقف الاي 
خدث أوائل التسعينات فى مجال صناعة المعالجات الدقيقة هذا المفهوم . ا 
كان الطلب على العالجات الدقيقة عاليا طوال الوقت: وكانت معظم اللصائغع 
تعمل يكامل طاقاتها. وقى هذا الوقت و جدت شر کات متعددة تعمل فی مجال 
المغالجات الدقيقة والتخصصية فى تصميم الرقائق ولكتها تعتمد على التصنيع 
الخار جى نفسها فى وضع استراتيجى سئ. وعلى سييل المثال» وقى عام 
1 »: نجحت شركة " مماجرهامضداعة & مولت ” فى تصعيم نمو ذج مقد لمعالح 
إنتل الدقيق من طراز ٠۸“‏ . وقد أرسلت هذه الشركة هذا النموذج المصنمم إلى 
فة تقكساس اتستريبوعتت ليجرى تستيعهء ولتكتشفه الشركة أند يتعين عليها 
الافتظار لمدة 4 ١‏ أسبو ع حتى تتمكن شركة تكساس اتستر يومنت من إعداد 
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E‏ الفصيل. التاسيع : ابت اتيجية الشركة 
جدول زمنى لتصنيع هذه المفردات . وفى تلك الفترة الز منية اتخقضت أسعار 
المعالجات ١‏ لدقيقة طراز ٣‏ من ١١15‏ دو ار الى ه 5 دو ااا . وهنت يدم شر كك 


تكساس فى إنتاج الممالج ۲٠‏ لحساب شر كة تشييم EA rE E‏ 
أفضل الفرص المتاحة فى السوق ولو أت شركة به تشيبيس. كانت قذ اتجيت الى 
تحقيق التكامل الرأسى فيما يختص بعملية التصنيع + لكان من الممكن ان تتجنب 
هذه الخسازة . 

الحجج الموجهة ضد التكامل الرأسى 


ينطوى التكامل الرأسى على يعض العيوب » وأهم تلك العيوب الرئيسية ما 
يلى : )١(‏ العيوب المرتيطة بالتكلفة ‏ (؟) العيوب التى تنشأ عن التغير السريع 
فى التكتولوجيا (؟) العيوب المترتبة على عدم القدرة على التنبؤ بالطلب. 
واتشير تلك العيورب إلى أن الزايا التى ينطو ى خليها التكامل الرأسني ليست دافا 
قوية كما تبدو فى بادئ الاأمر . 
)١(‏ العيوب المرتبطة بالتكلفة : 

برغم أن الشركات تتبنى التكامل الرأسى من أجل أن تكتسب ميزة التكلفة 
الإنناجية المنخفضية؛ إلا أن ذلك التكامل يؤدى أحياناً إلى رقع النكاليقف إذا يا 
التزمت الشركة بشراء الدخلات من شركات توريد مملوكة للشركة الأم : ع هخ 
وجود مصسادر توريد خارجية متخفحضة التكلفة. وعلى سبيل المثال٠‏ رقي 
مستهل التسعينات كانت شركة جترال موتورز تصنع %1۸ من مكونات 
مز كباتها داخليا» وذلك بنسية تفوق.أى صانع سيارات رئيسى آخر [النسبة 
بالتسية لكر يز لر كانت ٠‏ و #۲۸ بالنسية لتويوتا) وعندما تبنت شركة 

جترال موتورز استراتيجية التكامل الرأسي أصبحت الشركة الّنتجة ذايم 
التكلفة الأعلى بين شركات السيارات الرئيسية فى العالم. وفى عام 141 
كانت جنرال موتورر تدفع "٠‏ , 4 دولار قي الساعة كاجور ومزايا لو ظنيي 
العاملين فى شر كات التو ريد الملوكة للشركة والتضمين لاتحاد العاملين فين 
صتاعة السيارات » هذا بيئما كان المنافسون يدفعون تصف هذا العدل لعا ملين 
الستقلين غير المنتمين لاواتحادات العمانية. وهكدًا قجد أن التكقامل الرأسى يمكن 
أن. يغثل: یبا حتدما تكون عمليات تشغيل مسيادنر التو ريد الملوكة للشركة اثر 
تكلقة مقار نة بالمور دين المستقلين . 

قد تكون مصصمادر التوريد المملوكة للشركة أكثر تكلفة تش غيلية مقارنة 
باللور دين الخار جيين لأن تلك المصادر تعرف أته بمقدو رها دائماً بيع منتجانها 
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الفسصل التاسم: استز_اتيجية الشركة يدنك 


لأقسام أخرى فى الشركة. وعندما تكون الشركة فى وضع لا تفر عليها 
التثتافس لجلب العللبات ء فإن ذلك بودي إلى أضعاف حافز تخقيضن تكاليف 
التشغيل إلى أقصى حد. وقى الحقيقة قد يجد مديرو عمليات التوريد أنفسهم 
رهن إغراء تمرير أى زيادات فى التكلفة إلى أقسام الشركة الأخرى فى شكل 
أسعار أعلى ‏ بدلاً من البحث عن طرق ووسائل لخفض تلك التكاليف ۔ و هكدا 
تجد أن افتقاد الحافز لخفض التكاليف يمكن أن يؤدى لرفع تكاليف التشغيل . 
وقد تكون اللشكلة أقل خطورة عندما تتبنى الشركة استراتيجية التكامل الناقص 
بدلا من التكامل التام » حيث أن الحاجة إلى التنافس مع الموزدين الستقلين 
يمكن أن يودي الى ضغط لتخفيض هيكل التكلفة الخاص بمصسادر التوريد 
اللملوكة للشركة. 
(؟) التغيرات التكنو لوجية : 

عندها اتطرأتفيرات سريعة على التكنولوجياء نجد أن التكامل اكرأسي 
يعرض الشركة لأ خطار التقنية الآيلة لاز وال واتتتين مع مقع الو ادیو فى 
عقذ الخضعسيتات» الذى أتجه إلى التكامل فى الاتجاء الخلفى واكتسب مصنع 
الصمامات القرغة. ومع حلول الستينات حل التراتستور محل الصمامات 
القرهة كمكون رتئيسي قى صناعة الراديو ؛ ولقد وجدت هذه الشركة تفسها 
مرتبطة تقنياً بتشاط آيل للز ر الل ء» غنماً أن التحرل لجال الثر اتزستور يعتى 
شطب استتمار اتيا فى مجال الصعامات القرهة. لذا كانت الشد_كة منز_ددة فى 
ES‏ عور »> ويدلاً من ذلك استمرت فى استخدام الصمامات القرغة 

فى أجهزة الراديو الخاصة يها ٠‏ بيتما أتيه مناقسوها الذين لم يقوموا بعملية 
ال اس اندلق زا لت جر ل ال ب القت الود وده و حت عد 
الشركة استمرت فی صنع منتجات ذات طراز متقادمء فإتها تعرضت إلى 
الفقدان السريع لتصيبيها في السوق . وهكذا نجد أن التكامل الرأسى قد يتبط 
قدرة الشركة على تغبير مورديها أو شبكة التوزيع الخاصة يها من اجل مجاراة 
شتطليات التشيز التكتو لوجي . 
(۳) الطلب غير المؤكد : 

ينطوى التكامل الرأسى على مخاطر كبيرة عندما تتميز ظروف الطلب 
تعدم الاستقزرار وحينما يكون الطلب غير مستقر فإنه يمكن اللاعتماد على 
ذر جات عالية من التكامل الراسي وادارثة يسهو لة تمعفية. وتمممح ظر و قا 
الطلب المسثقر بجدولة زمنية وتنسيق أفضل لتدفق عملية الإتتاج عير مختلف 
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E‏ لقصل التاسم : استد اتيجبة الشز كة 


الأنشطة ۔ وعندما تتميز مستويات الطلب بعدء الاستقرار و الغخموض: ققد 
يكون من الصعب تحقيق التنسيق الدقيق بين الأ تسشطة التكاملة رأسياً. 

وتتجسد المشكلة فى تحقيق توازن الطاقة اللا نتاجية بين المر احل الختلفة 
للعملية. وعلى سييل المثال » قد يتجه صاتع السيارات إلى التكامل الرأسي فى 
أ تجاه الخلقي ل"اكتساب فور د للكاز پر آأتير يمتلك قدر ‏ إنتاجية تتاسيةه 
احتياجات الضائع الأصلى . وإذا ما تعرس الطلب على ا ارا أت 
للاتخفاض > فسوف يجد صانع السيارات نفسه فى تشاط يعمل بأقل من 
عستو چ الطاقة أل ستيعابية لة. و لشاف أن ذلك یغد اضر ا غيز اقتصادى ٠‏ رقت 
يستطيع صائع السيارات تجنب هذا الو قف فى الاستمرار فى شراء الكاربراتير 
من السوق اللفتوحة بدلا من تصنيعه بنئفسه . وإذا ما تميز الطلب بصعوبة 
التنيؤء فهنا يصبح التكامل الناقص أقل خطورة مقارنة بالتكامل التام - وعتدك|ا 
نحصل الشركة على جزء وأحد من إجمالى مدخلاتها عن الو د دين الحايسين 
لها فإند يمكن للشركة فى أوقات اتخقفاضسن الطلب أب: ن تعمل على تشغيل 
موردها الخاص الداخل بكامل طاقته الإنتتاجية بواسطة إصدار أوامر مكثفة 
لخذلك الور ت. 


التكاليقف البيروقراطية ومحددات التكامل الرأسى : 

ذكرنا من قبل: ٠‏ بالرغم أن التكامل الرأسى يمكن أن يساهم فى خلق القيمة 
فقد یتر تب عليه أيضاً تكاليفه كييرة تنشأ إما عن افتقاد الحافز من جائب شركات 
التوريد المملوكة للشركة حيال خفض تكاليف التشغيل الخاصة بعملياتهم ؛ ا 
ينشا أيضا من خلال افتقاد المروئة الاستراتيجية فى أوقات ت تغير التقنية ٤ا‏ 
يسبب مستويات الطلب غير الموكدة. وتلك التكاليف معأ تشكل مكوناً رئيسيأ ا 
يمكن أن نشير إليه بالتكاليف البيروقراطية للتكامل الرأسى . وترتبط هدذ 
التكاليف البيروقراطية بعملية إدارة المتظمة. وهي تشمل على التكاليف الني 
تنيتق عن عدم الكفاءة البير وقراطية متل تلك التى تم مناقشتها حالا. إن 
التكاليف البير وقراطية تشكل قيداً على حجم ومقدار التكامل الرأسى الذى يمك 
انتهاجة فى إطار مريح . إن اتجاه الشركة إلى التكامل الرأسى يكتسب معني 
وعمقاً أكتر إذا ما تجاوزت القيمة اللأخلقة من خلال هذه الا ستراتيجية التكاليت 
البيروقراطية المرتيطة يتوسع اللتظمة لتشمل الأنشطة اللإضافية اللرتبطة ” بالمنبم! 
واللصب ”أو الأمام والخلف.. 
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لقصل التا سم : أستر اثيجية الشركة كك 


يكير التقكير النطقى إلى أنه ليست كل فرص التكامل الرأسى لها تقس 
الا حتمالات الخاصة بخلق القيمة. واد_ضم أت التكامل الرأسى قد يكون له تاثا 
مقبوانة ابتدام » إلا أن مزيد من التكامل تعو مجالات أككر بعدأ عن النشاط 
E‏ لوك قا رص كار لام . وكلما أصبحت القيمة الأخلقة بالتكامل 

اا کشرز شاهشية كلما رادت أحتمالات تجاود القيمة البير و قر آملية 
E‏ تعمليات التوسع نحو أتشطة جديدة لتلك القيمة المخلوقة. وعندما 
يحدث ذلك قإنه يكون قد تم الوصول إلى تكامل راسي محدود الريحية. 

والجدير بالاعتيار أن اتتهاج التكامل الذاقصي بدلا من التكامل التام قد يؤدى 
إلى خفض التكاليف البير و قراطية للتكامل الرآسى . وذلك يحدث لأن النكامل 
الناقسن يؤدى إلى خلق حافز للمورنين الداخليين کی يعملوا على خقض 
تكاليف حملياتهم ورقع مستوى قدرة الشركة تجاء الاستجابة لظروف الطلب 
المتغير . ومن ثم فإن ذلك يؤدى إلى تظيص بعضا من عدم الكفاءة التتظيمية 
والتى تؤدى إلى رفع التكاليف البيرو قراطية. 


يدائل التكامل الرأسى : 


الحلاقات التعاونية والتوريد الخارجى الاستراتيجى : 
أن العيوب المصاحية للتكامل الرأسى نثير سؤالاً حول إمكانية جنى أرياح 

وتمار التكامل الرأسى دون تحمل نفس الستوى من التكاليف البير وقراطية. 
هل يمكن القوز بالمزايا المرتبطة بالتكامل الرأسى سن خلال نقل أتشطة التو ر يد 
تلشركات الأخرى ؟ ؟ ويسدو أن ال جابة هنا بنعم. إذ أنه فى ظل ظروف معيّنة 
تانتطيع الشركات تحقيق المكاسب المرتبطة بالتكامل الر أسى دون الالتزاء 
بتحمل التكاليف البير وقراطية إذا ما دخلت فى علاقة تعاونية طويلة الآجل مع 
شركائهم التجاريين . وهذا النوح من اتعلاقات طويلة الآجل يمكن أن تشير إليه 

بالتحالفات الاستر اتيجية. وعلى ذلك فإن الشركات لن تكون قادرة على تحقيق 
اللكاسب الرتبطة بالتكامل الرأسى إذا ما دخلت فى اتقاقيات قصيرة الآجل مع 
شر كائهم التجاريين ٠‏ وولكى نتعر قا عن الأسباب الكاعنة و زاء ذلك سوق 
تناقش أوللا المشكلة المرتبطة بالعقود والاتفاقيات قصيرة الآجل » ثم تلقى الضوء 
على التحالفات اللاسثر اتيجية و العقود طويلة الآ جل كبذيل للتكامل الالء 
وأنناقش كيفه يمكن للشركات أن تتبنى عللاقات تايتة طويلة الا جل مع شر كائهم 
التخار سن . 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


عدت القصل التاميع: استر اثيجية الشركة 
العقود القصيرة الآجل والعطاءات المتناقسة (المناقصات) 
العقد قصير الآجِلء هو ذلك العقد الذى يستمر لمدة ستة أو أقل . وتعتمد شركات 
كاوه عتى ذلك الكقه كراد بكيم ارو حص عاتم وتعد شركات 
السياررانت يمتابة اللثال التطيدى الذى يستخدم أمتر اتيجية العطاء التتافسى أو 
المناقصات (عمتةلتط عدتانعصدده) للتفاورض حول السعز الخاص يجزء مععين 
أنتجه موردو اللكونات. وعلى سبيل اللثالء تلتمس شركة جنرآل موتورز من 
عدد من الور دين تقديم صطاءات لوانتا مكون شعي > و تیر م عقداً دة سنة مع 
المورد الد بقذم اقل عطاع . وقي تهاية العام يتم الدحوة شا كه أخري لتقديم 
صطاءات تنافسية حديدة. وهكذاء قإن الشركة التى تم إرساء العطاء عليها للدة 
سنة لا تضمن أن تقو ز بالعقد خلال السنة التالية. 

تتمثل فائدة تلك الاستراتيجية فى أنها تجبر الور دين على خقض أسعارهم. 
إلا أن افتقاد جترال موتورز للالتزام طويل الآجل أماء الموردين الفرديين 
يجعلهم عتر_ددين لثقيام بتو ع من الاستثمارات فى الأصول االتخصصة والتى 
قد تختاجها الشركة اتحست تصميماتها أو جو دة مكوناتها أو اد خال تحسينا 
على الجداول الزمنية بين جترال موتوررْ ومور_ديها. وفى الواقم أنه فى E‏ 
عدم استمرار وضعه كمورد لجترال موتورز خلال العام التالى ٠‏ فإن الورد 
قد يرفض الاضطلاع بالاستثمارات في الأصوق التخصصة . وهنا يتعين على 
جترال موتورز إنتهاج التكامل الرأسى فى الاتجاء الخلفى من أجل تحقبق) 
المكاسب اللر تبطة بعمليات التخصصض . 

ويمعتي أخر تستطيع القول أن الاعتماد على استراتيجية التعاقد قصنَهّدا 
الآ جل و تقديم العطاءات التنافسية» , ويسبب الاد الك عة إلى ال م علوي 
الآجل حيال مورديها. يجعل من الصعب على الشركة تحقيق المكاسب ار ةا 
بالتكامل الرأسي . ولا يمثل ذلك مشكلة عتدما تتوافر الحاجة فى حدها اددع 
لإيجاد تعاون وثيق بين الشركة ومورديها لتسهيل عمليات الاستثمان ف 
الأصول المتخصصة وتحسين الجداول الزمتية وتحسين چو دة المتنج . و فى تمتك 
هذه اتحالات نجد أن السقاءات التنافسية هى افخيار الأمتل: . 

ومن المثير الدهشة وجود مؤشرات تدل على أن جنرال موتورز باتنهاكة 

سياسة العطاءات التتافسية حيال عور ديها قد و ضعت نفسها فى وضع تتافيتت 
صيى . روفي عام ١55357‏ أمرت الشركة مور ديها بتخقيض أسعارهم بقسبة I‏ 

يدن ا ر ا الأسعار السابق إيرامها. وبالفعل أخلت جنراكة , 
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لقصل التااسع : اسثر آتيجية الشركة ا اد £ 


مونودرز بالعقود الميرمة وحاولت (, رغاح امور دين على المكولن نسياستها 
مستخدمه فى ذلك التهديد والوعيد باستيدال من لم يوافق من المور دين . ورهم 
1" ن هذا اليا جر اء قد پو من شو اثد قير 3ة الآجل تبتر ال مو تور :> إل" أن شنال 
تكاليف طويئة الأ جل تولدت عن ذلك : مثل فقدان الثقة وبث العداوة بين 
الشركة ومور ديهاء وطبقا لبعضن التقاريز الصحفية؛ اعلن موزدون عديدون 
اهم بصدد تخكقفيصضن لخصتصسات اللحوث المرقبطة بمستقيل اجزاء و مکو تات 
شر که جئرال موتورز. وقد أشاروا أيضا إلى إتهم يعتزمون ا عن 
أقكار جديدة يقدمونها لصالح شرکتی كريزلر وقوردء اللتين اتجهتا إلى تبنى 
اتجاضات ارح ورين ء علاقات طويلة الأجل مع المورديت . 

تعد العقود طويلة الآ جل بمثابة علاقات تعاونية طويلة الآ جل بين شر كتين . 
ويشار لثل تلك الاتفاقيات في الصحافة الشعبية بالتحالفات الاستر اثيجية. و فى 
سوه تلك التر تيبات توافق إحدى الشر گات ت علي أمدات شركة اڅر چ يما تر ید 
من مكوتات على أن توافق الشركة الأخرى على الاستمرار من الشراء من 
ذلك الموردء على أن يلتزم كلاهما بالسعى المشترك من أجل خفض التكلفة 
ورقع مستوى جوحة الدخللات خلال عملية الكوجيه للأمام لخلق القيمة 
للشركة . وإذا ما تم ذلك ؛ قإن تلك العلاقات الستقرة والطويلة الأجل تييي: 
الأجواء للشركات التشاركة لاقتسام القيمة التى من اللمكن خلقها من خلال 
التكامل الرأسى . وفى نفس الوقت يمكن تجنب كتير من التكاليف 
البير و قراطية المرتبطة بامتلاك مرحلة متجاورة قى إطار سلسلة اللإنتاج التى 
تبدا بالمواد الخام وتنتهى بالستهلك النهائى . وهكذا فإنه يمكن التعاعل مع 
التعاقدات طلويئة الأجل كيديل للتكامل الراسي 

لتتدبر معا العلاقات التعاوتية التى أرستها الكثير من الشركات الياباتية 
لوانتا ج السيارات مع مور دی المكونات زمعامره دومم زع ) والذى يعد د مقا 
ناجحاآ على التعاقد طويل الآجل . وتعود تلك العلاقة إلى عقود خلت من 
الزمن. وتعمل شركات السيارات يدأ بيد مع مود ديهم على إضافة القيمة. 
وعلى سبيل المثال » من خلال تطبيق نظام التخزين اللحظى (311]) أو من 
ندل التعاون فى تصميم أجزاء المكونات لتحسين الجودة وخفض تكاليف 
النجميع . وكجزء من هذه العملية يتولي الموردون القيام باستثمارات كبيرة فى 
عجال الأصول التخصصة من أجل الو فاء باحتياجات شر عات En‏ 
افضل . وهكذاء اگثسب صيائعو السيارات الياباتيون القدرة على القوز بكثير 
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من منافع وأرباح التكامل الرأسي اس OTTER‏ 
البير وقراطية المر تيطة بذلك . ذلك يستقيد مهو ر دو اللمكونات سن تلك العلاقات ٠»‏ 
إذ أتهم يحققون قدرأ من التمو مع نعو الشركة التى يعملرن كمور ديت لها 
و يقاسمو نها النجاح . 
وعلى عكس تظرائهم اليانانيون » اتجهت شركات السيارات الأمريكية 
لتينى استرّاتيجية التكامل الرأسى ‏ إذ تقوم جنرال موقورز يتصتيع #٦۸‏ من 
مكوناتها الأساسية+ وتقوم فورد بتصنيع #٤۷‏ مقارنة بأقل من ٠‏ ”© يالتسية 
لعظم حصنا ع السوارات اليابائية . وطبقآا لدراسات عديدةء ساعهدت التكا ليف 
البيروقراطية التصساعدة لإادار: التكامل ال رأمبى الكثف في وضع كل من 
جترال موتورز وفورد فى وضع تنافسى سيئ يالتسية للتافسيهم اليابا تيسن . هذا 
بالا ضاقة إلى أته عتذما قو رت شر كات السيار ات الأمريكية حدم الل" عتمات حلي 
التكامل الرأسيء قإنهم لم يدخلوا بالضرورة فى علاقات تعاونية طويلة الآ جل 
مع موردين مستظلين للمكونات ‏ . وبدلاً من ذلك فإنهم يتجهون إلى استغلال 
مركزهم القوى فى تبنى استراتيجية العطاءات التنافسية Competitive bid-}‏ 
ماك اء عامدین إلى صرب موز دی المكونات يعصمهم بييعض . و رغم أن ,كل 
من شوراد وکر یزان قد قرا جما حن هذه اشسياسةء إلا أن تلك السياسة ماد الت 
قيد التفعيل فى شركة جترال موتورر . والزيد من التفاصيل التى حاولت يها 
شركة كريز لر يناء علافة تعاونية طويلة الآ جل مع مورديها أنظر الاستراتيجِية 
من الواقع رقم (5/؟]. 
استراتيجية من الواقع (5/؟) 
شركة” كريسلر” تؤسس شركة” كيريسو” الأمريكية ' 
كما هو مع الكثير من الشركات الأمريكية فإن شركة ” كريسار " على مدار 
تاريفها قد تعاملت مع سور ديها عن طريق العطاءات التنافسية والتى يتم بها 
اختيار الموردين على أساس من قدرتهم على تزويدٍ شركة كر عار ” بالكونات | 
التى تحتاجيا بأقل تكلفة ممكنة . 
ولقد كان سجل أداء وجودة الو رد خير هام تسبياً فى هذه العملية + E ua,‏ أ 
العقود كان يم إعادة التفاوض يشأنها كل سنت ستتين مع عدم الالقزام من جانيم 
كر یسل أو المتزامها إلى حد قليل يالل ستمرار فى التعامل مع موري د معين . ونتيجة || 
لذلك قإن العلاقة المألوفة بين شركة كريسلر ومورديها كانت تتميز يعدم Fw‏ 
المتيآدلة والريبة والت ردد من جانب امور دين فى توطيد علاقاتهم مع شر که کر د لن 
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الفصل التأسم: استراتيجية الشركة EAT‏ 


وفى او ئل عام ١55+‏ قامت شركة كريسلر بإعادة تتظيم تعاملاتها مع 
الور دين فى عحاولة منها لخلق علاقات مستفقرة طويلة الأ جلء و كان الهدف سن 
هده الخطوة3 3 شى محاوثة دقع المور دين لتعمل على مساعدة شركة كز سر في | 
عسلية خلق متتجادت جديدة وقحسين عملية اللإنتاج . 

ولقد قامته الشركة بالتخلى عن سياستها المعادية القديمة من أجل تشجيع 
الور دين عطي التعاون والقيام يآمسطثمار ات محددة فيما تنتجه الشر كقء حيت ثم مد أ 
عتوسط قترةالعقود سم أللوردين من سنتين إلى ما يزيد عن أريع سنوات 
ور تصق ه صلاوة على ذلك فإن الشركة منحت 55٠‏ من مور ديها التزامات شفهية 
| يإن العمل سوق يكون ممتدأ على الأقل لفترة دوا م المنتج قى السوق إذا لم يكن 
| أكثر من . د لك . كما أن الشركة ألزمت نفسها يمشاركة الموردين فى الأرباح فيما 
| يتطق يأى عملية تطوير يقو موا يتقديمها . | 

ولقد كان الغرسض الأساسى وراء منح الموردين مثل هذه اللالتزامات الهائلة 
هو إيجاد وتجميع المحقزات بين ” كريسئر ” ومورديها من أجل خلق إحساس 
بالمصبير اللمشتر لك و الدى سوت يدفم إلى تعاون مشترك من اجل زيادة حجم العائك 
المادى المتاح لكلا الطر فين 
ا وقد بدأت ثمار هذه السياسة الجديدة تظهر - وحن طريق إشراك الور دين 
ميك رأ فى عملية تطوير النتج وإعطائهم مسئواية أعظم فى عملية التصميم 

والتصنيع بدآت شركة كريسلر بالفعل فى ضغط دائرة تطوير إتثاجها كما خفضت.. | 

| تكلفة تو ير اللنتجء فعلى سعبيل انال ۽ ققد اسنتطأاهصت ”كر يسار " تشن الوقت 
الدى تمتغرقة قتصفيع بعافئة جديدة من ۳۶ أسيوعا خلال منقصف المائيتات إل | 
مايقريه من ١2١‏ أسيو عا فى عام 1۹۹1 . وقد اثخفضت أيضباً تكلقة تصصتدٍ 
كار ة چ لا يقرت مره ع إلى الع طن بحسي التسو اع الع و 
نطو ر تكلقفة التصنيع في مجال صتاعة السيارات التى تدراو جح يينِ ملیار دوللار 
و#مليار دولار لكل نموذجء فإن هذا يؤدى إلى وفورات مالية هائلة. والكثير | 
عن هذء الوقورات هى نتيجة مباشرة للتطورآت اليندسية آلتى يقترحها الموردون | 
| أو تحسين التتسيق بين ” كر يسلر ” والموردين فى عملية التصسيم . ومن أجل تسهيل 
| هذه العملية قإن عدد المهندسين المقيمين من الور دين الذين يعملون جنبا إلى جنب 
مع مور_دين كر يعطر قی قريق حمل متزرايط ممتول, عن التصميم + قد زاد من ٣۰‏ 
مهتدسى عام ۱۹۸٩‏ إلى اكثر من ۰ 5٠‏ مهندس بحلول عام 35355 

فيداية من عام ۰ قامت شركة كريسلر يتنفيذ برئامج يعرف داغلياً باسم 
العمل من أجل تخفيض تكلفة المورد "ء وهنا الجر_تامح پر كز على التعاون بين 
كريسلر رالو ر دين لتحديد فرص عملية التطوير . 
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وقى أول عامين عن هذه العملية فقد قدست ۸۷١‏ قكرة جديدة من اكور دين الثى 
قدرت ب 1١١,5‏ مليون دولار من الو فورات السنوية؛ وفى حام ١53513‏ قدم 
الموردون ۲,۲۸٦‏ فكرة نتج عنها 5 5٠‏ مليون دولار من الوقورات السنوية, 

وقد قام أحد الموردين فقط وهو ” شركة ماجنا انترتاشونال بتقديم ۲١ ٤‏ اقتراح 
بحلول ديسمير ١538‏ حيث تبنت الشركة ۱۲۹ عرض متها ہما يحقق توفير فى 


التكلفة المكلية تقدر ب , 5 مليون دولار + كما ان الكتير من هذه الأقكار نفسها لها 
تخیر مائی قليل إلى حد ماء فعلى سبيل الثال نهد اقتراح “ ماجنا ' بتغير تمط 
GE E‏ ل و لبي جو جا نج ياك O E‏ . ما نقدر يب 

٠‏ # مليون دولار فى العام على الرغم من أن التأثير ال لتراكمى لآلاف من هذه 
ار كان نه تاشر عظيم على اسلوب عمل شد کد ”كر تسلو ” 


بتاع العلاقات aS‏ طويلة الجا : 

أت السو ال الذى يذ يثيرء القسم السايق هوء كيف يمكن للش ر كة أن تحقق 

تحخالقش اتر انيجي تقر طلويل الا جل مع شركة الخريى» مع الأخذ في 
أن حتبار_ اقتقات الثقة و الخو فه سن االامتياةي ” Holdup‏ " الذي يتشا عندها يتعين 
مطى إحدى الشضركات أن تقوم بالاستسارات فى سجال الأسرل الل دة 
برض الشاركة التجارية مع شركة أخرى . كيف تمكنت شركة مثل تويؤتا 
من تطوير ويناء عللاقات تايتة مستمرة مع مور ديها ؟ ويمكن للشركات 
تتخذ يعض الخطرات الحددة كى تضمن تفعيل علاقة تعاونية طويلة الا جل 
وتقليص فر صن تكوص الشريك وتقضه للعهد . ومن الخطوات التى يمكن انر 
تتخذها الشركة التى تقوء بالاستكمار فى الأصول التخصصة هو أن ع تطلب” رق 
من الشريك . ومن الخطوات الأخرى إرساء التزام جدير بالتصديق يتعهد فيه 
كلا الظر فين ييتاء علاقة طويلة الا جل تر تكن على الثقة . 
الحصو ل على رشنت Hostage taking‏ : 

ويعد ذلك وسيلة لضمان الزاع الشريك حيال الاتقاق . وتصور ا 
التعاوتية بين بوينج وتروثروب هذا الموقف. إذ تعتير شركة نور شروب عقاولا 
من الياطن لقسم الطير ان التجارى ليوينج: وتتولي تر ويد بو 

تا عديدة قدخل فى صناعة طر از ي TY WEY‏ من طاترات بود | 

ES Ts GE E‏ ت الخاصصسة لبر يتج : » فاته ينعين 
تو ليفه اشكثمارات كبيرة 3 ف مجان الأول التفصتسعة. . ونظريا وبلا 
الت#الليق الكيير 5 المغرقة و المرتبطة يمثل هذه الاستثمارات » تستطيع الت لانم 
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فور ٹر وب تعد معتمدة على شركة بويتج » والتى تعتبر فى وضع قوی تمكتها 
من تقض عهيودها ومخالفة إتفاقياتها السايقة من خلال استخدام التهديد يالتحول 
إلى سر ردين آشرین : و ذلك بغقرض الحصول على مكونات يسعر منخفضن . 
إلا أنه من المر جح عملياً ألا تلجأ بوينج لذلك حيث أنها تعتير مور دأ رئيسياً لقسم 
الدفاع في شركة تنوركروباء حيث تزودها بكثير من الأجزاء والكونات التى 
تدخل في تصنيع القاذفة القاتلة من طراز الشيح . وهنا أيضأ يتعين على بوينج 
أن تقوم بتوظيف استثمارات كييرة فى الأصول التخفصصة كى تقى 
باحتياجات تورثئروب فى هذا الشأن . وهكذا نجد أن كلتا الشركتان تعتمدان 
بعضهما على البعض بشكل تيادلى . ولذا ترجح أن بوينج سوق لا تلجأ إلى 
نقض أو انتهاك الاتفاقيات ت الخاصة بالأسعار مع تورثروب. ونظرا الأتها 
تدرك أن نوز تروت تستطيع الرد. إن كل شركة تحتجز رهيتة تستخدمها 
كضمان وتأمين ضد ما تلجأ إليه الشركة من الإجراءات لمخالفة ونقضص 
الا تفاقيات المتطقة بالأسعار من جاتبها د الشركة اللأخرى . 
الالتزاسات الجدير ة بالمئقة ساسع ساتصسسمع Credible‏ : 

يوجه هذا التوع من الالتزامات الجديرة بالتصديق لدعم وتنمية العللاقة 
ملويلة الآجل بين الشركات ٠‏ وكي تدرك سفقهوم الجدارة يالثقة فى هذا 
السياق ء دعنا نتدير العلاقة بين جنرال الكتريك وأى بى أم . إذ تعتبر جنرال 
الكتريك أحد الموردين الرئيسيين الذين يتولون توريد الرقائق التقدمة 
الصنوعة من أشباه الملوصلات لشركة أى بى أمء والكثير من تلك الرقائق 
يجرى تصنيعها وفق متطلبات أى ہی إم . ومن اجل الوفاء ياحتياجات أى ہبی 
إم + كان يتعين على جنرال الكتريك توظيف استثمارات كبيرة قى مجال 
الأصول الة خصصية. . ونتيجة لذلك تستطيع القوق أن جنرال التدريك تعمد 
على ای بی إمء وتواجه بالتالي خطر استغلال أى ہی م لتلك القرصة من 
خلال محاولتها فرض أسعار متخفقضة. شلوا یا ا إم أن تدهم 
تطاليها بالتهديد المقترن بالتحول إلى مورد آخر. إلا أن جنرال الكتريك تمكنت 
هن تقليصض هذه المخاطر بابرا م اتفاقية تعاقدية تلتزم أى بى إم بموجبها بشد_أ» 
الرقائق من أى بى إم حتى نهاية التسعيتات . هذا قشلا على مواققة أى بى إم 
على تفاسم التكاليقفب المرتبطة بتطوير الرقائق المصنعة وفق الطلب ؛ الأمر الذى 
اتنب حليه خفض معدلات استثمارات جنرال الكثريك قى مجال الأصول 
التخصصة . وهكذا قامت شركة أى یی اد اج ري EE‏ 
الآخِل ويالساعمة المالية فى تطوير الرقائق الطثربةء فإن أى بی [م قدمت 
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التز اما جدير أ بالثقة يالتعهد ياستمر ار الشراء من جترال الكتر يك . 
الحفاظ عنى نظام واتضياط السوق : 

أن الشركة التى تدخل فى علاقة طويلة الآ جل قد تجد نفسها معتمدة بشكل 
كبير على شريك غير كق»ء. وحيث أنه يتعين عليها التنافس مع المنظمات 
الأأخر ى فى االأسواق ٠‏ إلا أن الشريك قد يفتقد الحافز لتحقيق الكفاءة المرتيطة 
بالتكائيف. وبالدافي يدعين على الشركة النى تدخل فى علاقة تعاوتية طلويلة 
الآجل أن تكون قادرة على إلزام الشريك ينوع من الانضباط السوقى 

تملك الشركة كار تين هامين ٠‏ أو( أله حي ترد ناکین يكن 
إغادة ظرحها للتفاوض كل أريع أو خمس ستوات . وهكذا يدرك الشريك أنه 
اتا ما فشل فى الوذاء بالتزاماتهء فقد تر فض الشركة تجديد الانفاقية ‏ (ثانياً) أن 

يعض الشركات المرتيطة بعالاقات طويلة الأجل مع الموردين تتبنى سياسة 

التوريد المتوازى بمعنى أنهم يدخلون فى تعاقدات طويلة الآأجل مع موردين 
آخرين لنفس الجزء (ستل شركة تويوتا مثادٌ) . تلك الترتييات تمل درعاً وافيآ 
للشركة يحميها من ممارسات الشريك المنحرف » وإذا ما فشل المورد في 
الالتزام بالاتفاقيةء تتليم الشركة عيتئة أن تتعول إلى عورد آخر ‏ وتادرا 
عماكون هذا التهديد واضحاً: حيث أن ذلك يكون ضد إرساء وبناء علاقة 
تعاوئية طويلة الأجل. ومع ذلك فإن الادراك الجر تی للتوريد التوازى يمكن 
أن يدخل عنصر الاتضباط السوقى فى العلاقة التعاو تية ويشير للمور دين يانه 
عند الحاجة يمكن التحول إلى العللاقة قصير : الآ جل . 


ملخض : 

بإقامة التزام جدير بالثقة أو بالحصول على رهن يمكن للشركات أن تكرت 
قادرة على استخدام التعاقدات طويلة الآ جل لأدراك المزيد حول القيمة المر تيطة 
بالتكامل الرأسى دون تحمل التكاليف البير وقراطيةء إن الأهمية المتنامية لنظق 
التخزين اللحظى (1175) كطريقة لخفض التكاليف و دعم الجودة يؤدى إلى زيادة 
الضغط على المشركات لتلدخول قى اتفاقيات ت طويلة الآجل فى مجال واسع فنا 
الصثاعات . ومن المتوقع لتلك الاتفاقيات أن تصبح أكثر شيوحاً فى المستقيل” 
وفى حالة الفشل قي الترصل لمتل تلك الاتقاقيات». فهنا قد يسيم التكاعلة 
الراسبى ضروريا. 
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استراتيجية الاعتماد على مورد خارجى 

بالنسية للمتعاقد من الباطن تعتبر الأتشطة المرتيطة بخلق القيمة بالأعتماد 
على مورد خارجى للأنشطة نهجا معاكسأً للتكامل الرأسى . وفى الستوات 
القليلة الماضية كان هتاك تمركا واضحاأً بين كثير من التشأت للاعتماد فى 
الأنشطة غير الأساسية على مصادر توريد خارجية. وتيدأً تلك العمليات عقب 
تحديد الشركة لتئك الأنشطة التى تخلق القيمة والتى تشكل الأساس لميزتها 
التنافسية (المتعظة فى قدراتها التميزة) . وتتجسد الفكرة فى المحافظة على أداء 
تلك الأنشطة الرئيسية والمرتبطة بخلق القيمة داخل الشركة . أما الأنشطة الباقية 
فيجرى مراجعتها للنظر فى امكائية أداءها بشكل أكثر فاعلية و كفاءة يالا عتماد 
على موردين خار جيين . ويتم صياغة ويتاء العلاقات بين الشركة وهؤلاء 
الموردين على أساس أنها علاقة تعاقدية طويلة الآجل» بالرغم من أنه فى 
بعض الحالات قد يكون من الأفضل إدارة العلاقات على أساس العطاعات 
التثافسية. وخلدل الستروات الظيلة الماضية اتجحهت شركة زیر و كس للتعتماد 
على الا ستراتيجية التوريد الخار جى . ولقد قررت الشركة أن مقدراتها المتميزة 
تر تیم بتصعيم وتيخ نظلم النسيخ الشوتو هر افى , رقي سساو لة لخقسن تقلقة 
أنشطة خلق القيمة الرتبطة يالا نشطة الثانوية: اتجيت زير وکس إلى تصدير 
مسئولية الكثير من تلك الأنشطة إلى شركات أخرى . وعلى سبيل المثال» 
أبر مت زيروكس عقدا يقدر ب ۳,۲ بليون دولار مع شركة أى دی أس : 
بموجبه تقوم الشركة الأخيرة بإدارة كل شيكات الكمبيوتر والاتصاللات 
الهائفية الداخلية لزيروكس وكجزء من هذه العلاقة تم نقل ١7٠١‏ موظف من 
موظفى زيروكس إلى شركة أى دى أس وحيث أن هذه العلاقة تقتضى 
توظيف استثمارات كبيرة فى اللأصول التشخصصة من قبل شركة أى دی آم » 
اتفِيت ز ير ركس إلى صياغة وبناء ذلك التحالف التعاونى على أساس طويل 
الأجل. وفى حالة اخرى تجد أن شركة نايك » وهي اكير صانع عالمى لالأحذية 
الرياضيةء قد صدرت كل عملياتها التصنيعية إلى شر كاء آسيويين : إلا أنها 
احتفقلت بتشاطها الأساسى, فى التصميمات الخاصصة بالمنتج » فضا عن قدرتها 
التسويقية فى الداخل. وكمثال اخر على تلك الاستراتيجية أتظر إلى 
الاستر اتيحية من الواقع رقم (3/؟) 
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استراتيحية من الواقم زه ؟] 

استر اتبجية الاعتماد على المصادر الخار جية للتصنيع لشركة بويتج 
تعتبر شركة بويتج من أكير الشركات العالية لتصنيع الطائرات التجارية 
£ + 55 من حجم السوق العالمى . وبال رغم من 


أوللاً : واجهت شركة بوينج مناضاً 
| وقد مكنت تلك الحرب الرديثة بين شركتى بويتج وإيرياصن على الحخصصن 
السوقية شر كات الطيران الرئيسية عن ضرب الشركتين إحداهما يالأخرى فئ 
محاولة لخقض أسعار الطائرات المتجارية النفاتة . ثانياً : و كان ذلك لم يكن سيتاً 
يدر جة كاقية فان شر کات الطيران الرئيسية مرت يعدة سنوات عجاف» حيث 
| تعر ضت الكثير من شركات الطير ان لخسائز مالية قادحة + ونتيجة لذلك فالعديد 
من الشر گات اققصدت من الموارد الالية الف مة لض راء طائرآتا جديدة و بدا من 
ذلك فقد واصلوا الا عتماد على طاثراتهم اللستعملة لفترة أطول يكثير مما كان عليه | 
السالاء ست قل. و هكذا وبيتما كات متو سط فكرة خدعة طاتر + بويئح 75 يقدو 
يحوالى خكمسة عشر عاها فإن معظم شركات الطيران جعلتها تخدم لمدة ت؟ اها | 


وقد أدى هذا إلى تخقيض الطلبات على الطائرات الجديدة. وقى الواقع فإن كلا | 
من شركة يويتج وإيرياص تلقت ۰ ۵ طلب فقط عام 4 ١33‏ وذلك أقل من عام 
۹ ام والذى بلغت فيه طليات الشراء حوائي “٠٠‏ طلب شی قمةآخر رواج 
على هذا النو ع عن الطاثر ات . وبعواجية تلك الحقيقة استنتجت شركة يوينج ان 
الطريقة الوحيدة اهنا ج شركات خطوط الطيران والتی تعاني عن عدم وجودا 
السمو لد التقدية باستيدال طاترائها الستعملة يطاشز ات جديدة هی أن تغامر قيها 
يتعلق بالأسعار ‏ ۰ 

وهكذا فإن شركة بور يتح کان يجب عليها مراجية يأن قدر ته ا على رفع ا 
الطائر ات التجارية والتى كانت قوية فيما مض قد أصبحت الآن محدودد جد 
وقى الحقيقة أن اتخفاضص الأسعار ريما يكون هو المقاعدة الآن. ولو ات | 
الضقط المتواصل على الأسعار» فإن الطريقة الوحيدة أمام شركة بو ينج لش 
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| فرعييت سواء فى الو يات اللتحدة أو خارجها و ذلك يهدقا تكخفيض تكاليق 
أن تكاج . 
| وعندمااتخذ هذا القرار ء قامت شركة يويتج يتطبيق عدداً من العايير : أولا : 
| و ضمعت الشركة حينها على اا ساس اللا قتصنادي لقرار الا عتماد على الصادنر 
| الخارجية التو ريدب وكانت القضية المحورية تتمقل فيما إذا كان هذا النشاط سيتم 
| إتجازه بشكل أكثر فعالية فيما يتعلق يالتكلقة بواسطة اللصنع الخار جى آم بواسطة 
شر كة يو یتم . ۔ تاتيا : أخذت شركة بوينج قى الاعتيار القطر الاستراتيجى 
المصاحب للاعتماد على مصدر خار جی فى أى تشاط ۔ وقد قر رت شركة يويتج 
حدم االاعتماد على مصدر خار جى بالنسبة لای تشاط يمكن أن يتر جزء من | 
ميزتها التنافسية على الدى الطويل.. وحلى سبيل الثال ٠‏ فقد قررت الشركة حدم | 
ال" عسات على الصدر الخار حِى فى إنتاج الأ جنحة: بشت أأنها ت تعتقد أن ذثلك بقدم 
يعض التكنو لو جيا القيسة للعتاقعمسن المحملين . قالخا : راعت شركة يوينج مخاطر 
التشغيل. المتصسلة بالا عتماد على مصادر خارجية فى أداء النشاط وكات اتهدف 
الأساسي هو التأكد من أن شركة بويتج سوق لا" تعتمد اعتمادأ كلياً على عور د 
كاز جي واحد للمكو تات آليامة و الحيوية ۔ وکاتت فلسفة شركة يوينج هی أن تحميى 
تقسها من مقاطر التشغيل و ذلك من خلال الشراء من أثنين من الموردين أو أكثر. 
وأخيراً : فقد و ضعت شركة بويتج فى استبار ها أنه من العقول أن تعتمد سى 
الصدر الخارجى لبعض الأتشطة من خلال أحد الور دين قى دو لة بذاقها قى 
سبيل تأعين الحصو!. على طلبات لطائرات تجار ية تقاثة سن تلك الدولة. 
هذه اللعارسة العملية والمعروفة باسم العو ضر ” عصضسعاات " أمرآ شاثع ليس | 
أفقط فى هذء الصتاحة رلك فى العديد من الصسناعات . وحلى سيول المشال »> فقد 
| قررت شركة يويئج ان تعتمد على المصدر الخار جى قى إنتاج مكوئنات معينة فى 
الصمين . ولقد كأئر هذا القرار بالتوقعات الأ خيرة والتى تشير إلى أن الصين مقرم 
| يشراء عدد من الطائرات التجارية النفاثة تيلغ قيمتها أكثر من ١٠٠١‏ مليون دولار 
خلال العشرين عام القادمة. كانت شركة يوينج تامل فى دفع بعض أعمال العقود 
| الفرعية إلى الصين سرف يساعدها فى الحصول على حصة اكير من منافستها 
العالمية شر كة آي ياص نه فى ذلك السوق - وأحد القراء رات الأولى للوعللان عن هذه 
العملنية هو اللاهتماد على در خاز حي قي إنتاج بطاناته عازلة لأنواع 
الطائرات د۷ء ۷۳۷ من مور دين فى الكسيك . وهذه اليطاتات العاز لة يلف | 
بها حسم المطائر ع مول التاخل لللاحتقاظ يهرازتها التداحلية حتد آاللار_تقاعهعات 
الشاعقة. وكانت الشركة عاده تقوم بصنع هذه اليطاتات محلياء و لكتها وجدت أن 
تعبتيعها يواسطة مصدر خارجی فى اللمكسيك سيوقر 5٠‏ مليون دولار مستوياًء 
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وبشكل إجمالى ققد وجدت شر كة بوينج أن الاعتماد على المصدر الخارجى فى | 
پاد اشخرى سوف يخقصنى حيكل التكاليف بمقدار 1١ ٠‏ مليون دو از متويا وتاك 
ضا بين سام 5 إلى عام ۳۹۹۳ء وهم ع مرور الأيام اكتملت حملية الا عتماد على 
مصدر ځار چې : و تقلصت كمية المطائرات التى تبنيها شزكة بو يتج ينسبة = f‏ 
| حيتت أصيعت التسبة £ چ بد سن ٥5۲‏ قى السايق من إجمالي, عدد الطائرات ١‏ 
|الصنعة. 


ويتحقق من وراء استراتيجية الاعتماد على مور رد څار چې العديد من 
اخزايا. (أولاً) أن تعهد الشركة بتشاط غير أساسى من أتشطتها إلى مورد أكثر 
كفاءة في أداء هذا النشاط . فإن ذلك يمكنها من تخفيسى هيقل تكلفها . 

إثائيا ): عندما تعهد الشركة بنشاط غير أساسى فى خاق القيمة الأحد 
الموردين الذى يتمتع بالقدرة المتميزة ة فى ذلك النشاط ء فإنها قد تستطيع نتيجة 
لذلك أن تميز متتجها النهائى بشكل أفضل. وعلى سبيل المثال »+ تمكئت 
سينصيناتى بل من تطوير قدر تها التنافسية التميز» فى قسم رعاية العميل (رعاية 
العميل تتصضمن إعتاد الحسابات؛ و تقديم اتقو اشر :> > والتعامل مع استفسار انثا 
العمات») . ولقد قامت شركة أيه تی عه تى للاتصالات اللاسلكية وشركة إم شي 
65 الا تحسالا'ت المسافات الطويئة يبتصشدير النشاط الخاص ير عاية العميل إلى 
شركة سيتسيناتي بل. وتعتقد كلا الشركتين فى أن شركة سينسيناتى بل يكن 
أن توفر خدمة أقضل فى مجال رعاية العميل. وهكذا يساعد الاعتماد علا 
الصدر الخاز جى على تقديم خدمة مقعيزة . 

أما إثالنثك) مزايا استراتيجية الاعتماد على مضدر خارجى فتتجسد فى مدع 
الشركة القدرة على تركيز الموارد البشرية» والموارد الخالية والطبيعية النادزة 
في الأنشطة ذات الأهمية مما يترتب علية تقوية وتدعيم الكفاء:. التميدة 
الشركة . وهكذاء تستطيع شركة أيه تى & تى للاتصالات اللاسلكية أن تكرس 
كل طاقاتها من اجل, بناء شبكات اتال ل" سلكفيةء قشلا حن تامين العر فة اللئ 
يمكن أن تقوم بها سيتستتاتى يل من خلال عمليات رعاية العميل . 

أخيراء قیل أن استر اتيجية الا عتماد على مور د خار جى يمنح الشركة القدرةا 
كى تكون أكثر مرونة وأكثر استجابة لظروف التسويق التغيرة. وعناك اعتقا؛ 
بأن إعفاء الشركة نفسها من الالتزامات تجاه أجهزة التز ويد الداخلى ٠‏ يفك 
يسهولة أكثر عن التحول بيت الي وردين لللأنشطة الثانوية خلق القيمة؛ و ذلك فرع 
رد قعل لتغير ظروق السوق 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


الفصل التاسع: استر اتيجية الشركة 7 

جعت ذالك :. يجب علينا أن تصرف على تعمل االعووي ان2 ك 
آلف سيتر_انيجية ‏ وأحد هذه العيوب يتجسد فى فقدان الشركة لأحد أنشطتهاء به مل 
ثم القدرة على التعلم من ذلك التشاط + و كذئك فقدان فرصة تحويل هذا النشاظ 
إلى عقدر: عتميزة للشركة. وهكذا نجد أن اعتماد شركة أيه تي & تي علي 
سبينسيناتي يل كمصدر خار چې في مجال نشاط رز عاية العميل يتطوى علي 
مشكلة محتملة تتجسد فى قشل أيه تی & تی فى إرساء ويناء مقدرة داخلية ذات 
قيمة فى مجال رعاية العميل . وقد بز د ذلك إلى وضمم الشركة فى مو ققا 
تنافسى سيئ مقار نة بالشركات الأخرى العاملة فى نض اللجالء وخصوصاً 
إذا ما كاتت مساأقة رعاية العميل تعد سمة مهمة فى اللنافسة داخل السوق . 
والعيبه الثاتى لتلك اللاستر اتيجية يتجلى قي اعتماد الشركة على مور د معين . 
وعلى المدى الطويل قد ينطوى ذلك على ضرر كبير للشركة إذا ما بدا أداء 
المورد في التدهشورء إو إذا عا أتجه المورد الاستغالال إمكانياته قى قرض أسعار أ 
اعلی . أما العيب الثالت الذى پر تبط باستراتيجة الاعتمات على مصدر 
خارجى » ققد تقوم الشركة اللتحمسة لهذه الاستراتيجية يالا عتماد عليها فيما 
يتعلق بأنشطة ر ئيسية لها وبذلك تنعرصض الشركة لققدان السيطرة على التتمية 
المستقيلية للقدر تها ء جدار تهاء الأعر الذى بتر تب عليه تدعو ر أداءها. و كل تلك 
العيويه لا تعنى بالسيسر_و: : الع راح عن تبنى وانتهاج تلك الااستر_اتيجية» 
ولكن تعتى بذلك قياء المدير ون يتقبيم مزايا وعيوب تلك اللاستر اتيجية قبل 
الشر و ع في انتهاجها. 


التتويع Diversification‏ : 
حتي هذه النقطة تكون قد تعاملنا مع التكامل الرأسي وبدائله. وقد حان الآن 
وقت دراسة موصوح التتويع . وهنآاك نوعان رئيسيا من التنويع» وهما: 
التنويع المرتبط > والتنويع غير المرتيط . اما التنويع الر تبط فهو التنويع داخل 
تشاع جديد ير تبط بالتشاط أو الأنشطة الحافية للشركة من خلدل وجود سمة 
مشتركة بين واحد أو آكثر من مكونات كل نشاط قى سلسلة القيمة. وترتكز 
تلك الارتياطات على عناصر التصنيع والتسويق والتكنولوجيا . وتعد عملية 
التنويع التى قامت بها فيليب موريس فى مجال صناعة البيرة واكتسابها لشركة 
ميلر بر وبتج مثالا على التنويع ار نيط ٠»‏ حيت يبه حت سمات تعسو يقية مشتر كه 
بين مجال صتاعة كل من البيرة والتبم كل منهما نشاط لمنتج آستهلد كي والذى 

يعتمت على نجاح المثافسة فيه على البراعة فى تحديد العللامة التجاز ية والماركة . 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


£4 الفصل التاسع: استراتيجية الشركة 


Fe RDI ig i SY © للع اسان‎ 


وفى هذا القسم سوق نتدبر أولاً كيف يو دى التتويع إلى خلق قيمة للشركة»: 
ومن ثم سوف نتفحص بعض الأسياب التى تظهر يوضوح لاذا يؤد ی التتويع 
العالى إلى التشتيت والتيديد يدلاً من خلق القيمة. . وأيضاً سوق نأخذ فى 
الاعتباز التكاليف البير وقراطية للتنويم. وأخيراً سوق تتاقش بعضاً من 
العواعل التى تحدد الا ختيار بين اللاستر اتيجيات المرتبطة و غير الزرتبطة 
للتنويع . 
خلق القيمة من خلال التنويع : 

تتجه معظم الشركات أولاً إلى التتويع عندما تتوافر لديهم فوائض مالية أكثر 
من احتياجاتهم لتحقيق ميزة تناقسية قى مجال نشاطهم الأساسى . والسؤال 
الذى يطرح نفسه فى هدا الصدد يتعلق يكيفية استثمار تلك الموارد الفائضة لخلق 
القيمة. وتستطيع الشركات القى ننتهج التنويع خلق القيمة عير ثلاث طرق: 
)١(‏ من خلال اكتساب وإعادة هيكلة المنشات المتدهرزرة: ("] من خلال تقك 
و تحو بل الكفاءات و القدرات بين أتشطة العملء ([۳) من خلال تحقية, الح 
والتطاق, ال قتصيادى . 

: الاكتساب وإعادة الهيكلة‎ )١( 

تر نکر أسستر اتيجية الاكتساب وراعادة الهيكلة على فرضية أن الشركات التق 
تدار نكقاءة وفاعلية يمسكن أن تخلق E‏ من خاتال اكتساب ستشاأة ضعيفة إدار رك 
و تحسين كفاءتها . و يعتبر هنا المفهوم شكلاً من أشكال التنويع نخظرآ أن الشركة 
الكتسية يشترط أن تكون عاملة فى نفس المجال الصناعى للشركة التى تكتسيها : 

إن عمليات تحسين كفاءة الشركة المكتسبة يمكن أن تتبثق من عدة مصادر؟ة! 
(أولاً) غالبا عا تقوم الشركة الكتسبة ياستبدال فريق الإدارة العليا للشركة 
ضعيفة الأداء بفريق أخر أكثر جرأة وإقدام . (ثانياً) أن فريق الإدارة العليا 
الجديد عادة ما يكون لديه الشجاعة للتخلص بالبيع من اللأصول غير المتشجةه 
والعمالة غير المدربة؛ إثالثاً) تشجيع فريق الإدارة الجديد على التدخل في 
إدارة الشركة المكتسبة للتوصل إلى طريقة ناجحة لتحسين كقاءة الو جنك 
وكذلك تحسين الجودةء والبحث عن التحديث والتجديد وكذا الاس تجا 
للعميل. [إرايعا) ولتحفيز قريق الإدارة الجديد وباقى العاملين المئتمين للو خد 
الكتسية لابد من ربط الزيادة فى قيمة الرواتب والأجور بالارتقاع بمستوو 
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الأداء . هذا بال ضافة إلى قياء الشركة المكتسية بإرساء و تحديد أهداف مر تبطة 
يأداء الشركة التى تم اكتسابها والتى يتعذر الوفاء بها دون إدخال تحسينات 
على كقاءة ال . كما آن ذلك يودي إلى إدرالتك شر يق الإادارة الجِديذ باونل 
الفشل فى تحقيق ذلك التحسين في مستوى الأداء تمشيأ مم الأهداق المحددة 
خلال فتر 8 محددة هن الو قتا : قد بتر ثب عليه فقدان اأعحنباء هذا القز_ تق 
فو ظائقهم . و لاش تف أن هذا التظطام القائم على التواب والعقاب الذي تضعه 
الشركة المكتسية يعطى أفرآد القر يق الجديد كل الحافز فى معر ض البحث عن 
طرق ووسائل لتحسين اكفاءة و الفاعلية للوحدة التى يتولون عسئوليتها ۔ 

وهناك بعض الأمئلة تشير إلى مدى نجاح استراتيجية إعادة الهيكلة فى 
التأثير على ريحية الشركة. ,علي سبيل المثال : شيد الاتحاد الذى شكلته 
الشركتان البريطائيتين بی تی آر وهاتسون نموأ كبيراً من خلال انتهاجهما لمثل 
هذه اللاستراتيجية. ونفس الوضع يتطبق بشكل أقل على شركة جنرال 
الكتر يلك . 51 اَن هذه الا" ستر اتيجياةه قد EEE‏ يخصلن الانكتقاتات . آذ دو شد 
البعض أن الضغوط الستمرة للوفاء بتحديات تحقيق أهداف العمل والاتجاز 
داخل مثل هذه الشركة يمكن أن يؤزى إلى الاهتمام يتعظيم الأرباح القصيرة 
الآجل ؛ لتفادى المخاطر . بالإضاقة إلى طول خط العللاقة بين المر اكز الرئيسية 
وهديرى الوحدات » والتى هى سمة عامة في مثل هذء المنشات يهيئ الأجواء 
لسر يان هذا النوح عن السلوك بشكل غير واضح الى ان يقم ضيرر كبير . إن 
سوء أداء القائمين على عملية التو زيم ء Ea)‏ مثل جلف اند 
وسترن وکونسیلداتید فودز ورای ثيتى - تلك الش ر کات التی تفقت إلى کیانات 
اتشر = رعسل يعدا لثل هذه الآ نتقادات . ال" أن ع تلك الأ مقلة اللتضاربة تشير إلى 
تسو يه ك تتقيت هذه الا سشر_أتيجية . 
(؟) نقل وتحويل الكفاءات والقدرات : 

إن الشركات الثى تعمل على إرساء استراتيجية التتويع على أساس نقل 
وتحويل القدرات تتجه إلى محاولة إيجاد مشز_وعحعات احماللى حديدة تر تيط 

بانشطتهم القائمة من خلال واحدة أو اكثر من وحدات خلق القيمةء مكل 
التصنيع والتسويق وإدارة المواد والبحث والتطوير . وقد تتطلع هذه الشركات 
إلى خلق القيمة بالا عتماد على المهارات المتميزة المرتيطة يواحدة أو أكثر من 
تائف خلق القيمة القائمة» ومن أجل تحسين المر كز التناقسى جرد EE‏ 
ألو كبديل لذلك + قد تلجا تلك المشركات إلى اكتساب شركة فى مجال تشا 
مختلف + اعتقاداً في أن بعض مهارات الشركة الكتسبة يمكن أن بو Ee‏ 
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تحسين فاعلية وكفاءة أتشطتهم الخاصة بعمليات خلق القيمة. و إذا ما تكتلت 


جهو د الشركات العنية فى عمليات نقل الكفاءة فإن ذلك قد يؤدى إلى تخفيض 
التكاليق المرتيطة بخلق القيمة فى واحد أو أكخر من مجالات النشاط المتنوع > 
أو قد يهيى الفر صة لواحد أو أكثر من مجالات النشاط المتنوعة للقيام بو ظائتف 
خلق القيمة بطريقة تؤدى إلى تحقيق التميز للوصول إلى سعر حادل ومربج. 

ولنتتخذ من شركة روكويل انترناشوتال التى أوردناها كمثال فى 
الافتتاحية. فكما لاحظنا أن روكويل تتطلع إلى خلق القيمة من خلال نقل 
المهارات التقتية من مشر وعاتها ذات التقنيات الجديدة فى مجال القضاء وأشياء 
الوضلتات الى المشر و عات ذات التقتياآته القديمةء كما هو الحا فى مجان 
مكونات الصيارات . و تبدو النتائج فى هذا المجال طيبة حتى ذلك الحين . وتعتير 
عملية تقل مهارات التسويق التى قاعت بها قيليب موريس إلى مولر بروينج اعد 
الأمثلة التقليدية التى توضح كيفية خلق القيمة من خلال نقل الكفاءة. واستناداً 
إلى مهاراتها فى التسويق والوضع المميز لماركتهاء يادرت فيليب موريس إلى 
سر ج وتقديم المنتج الذى أسمعته سیلر لآيت : ذلك انت ج الذى أعاد إنتعاش 
صتاعة الييرة وحرك شركة ميلر التحتل اللركز الثاتى بدلا من الركز الصسادس 
في السورق 35 

و لتفعيل هذه الاستراتيجية يتعين أن تشمل تلك الكفا ءات المتقولة على أنشطة 
لها أهميتها فى إرساء الميزة التناقسية وغالباً فإن كل الشركات تقترض أن 
وجود أى سمات مشتركة يعتبر كافياً لخلق القيمة . والقد تم اكتساب جنرال 
موتورز لشركة هیوز إيركرافت بشكل ميسط بسبب أن عمليات تصنيع 
السيارات كانت تتجه لدخول المجال الإلكترونى» وكانت شركة هیوز 
إيركرافت متخصصة في هذا المجال ومقيمين الدليل على سوء التقدير الكبير 
والأاسق لوجود سمات مشتركة بين الأنشطة. إلا أن هذا الاكتساب فشل ولم 
يحقق ما كانت تصبو إليه جنرال موتورزء الذى ساء عر كز ها التناقسى . 
(*) تحقيق الحجم الاقتصادى : 

وينشأ ذلك عندما تتقاسم وحدتان أو أكثر من وحدات التشاط موار د معينة 
متل القدرر ات التصفيعية وقنورات التو زيع والحملات الإعلائية وتكاليف البخت 
والتطويرء وترتب على تلك الملشاركة ان كل وحدة ستستكمر استثمار رات اقا 
فى الوظائف التى جرت الشاركة فيها. وعلى مبيل المثال ء تجد أن كاليقد 
افبيعات وخدمة الأنشطة الخاصة بالأجهزة الرئيسية لدى شركة جنراك 
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الكتريك + منخفضة لأتها تتوز ع ع على عدد كيير مت النتجات . هذا بال ضدافة الى 
أن تلك الاستراتيجية يمكن أ, ن تستفل الطاقة الاستيعابية لبعض الوظائف بشكل 
أفصل. فمثلا للقيام بعملية التصئيع المكونات الخاصة يعمليات التجميع لنشاطين 
فصان ومح کی نود أت الج الذى يدم ل ر كنك لكر كات وري 
سيكون قاد رأ على العمل بالطاقة القصوى ٠‏ الأمر الذى يترتب عليه إمكانية 
تحقيق الحهم الاقتصادى . وهكذا نجد أن استراتيجية التنويع المرتكزة على 
الحجم الاقتصادى يمكن أن تساعد الشركة على تحقيق مركز أو وضع متخفض 
التكلفة فى كل مجالات العمل التى تباشرها. لذلك نستطيع القول أن التتويع 
بغرض تحقيق الحجم اللاقتصادى يصلح كأسلوب لتدعيم الاستراتيجية العامة 
لتحفيق آلر_يادة في النكلفة . 

وكما هو الحال فى عمليات نقل وتحويل الكفاءةء فإن التنريع من أجل 
تحقيق الحجم الاقتصادى يتوقف على وجود عوامل مشتركة بين وظيفتين أو 
أكثر من وغلائف خلق القيمة الرتيطة بأنشطة الشركة القائمة والجديدة. 
وبالإاضاقة إلى ذلك » يحتاج المديرون إلى إدراك أن التكاليف البيروقراطية 
لعملية التنسيق الضرورية لتحقيق الحجم الاقتصادى داخل الشركة عادة ما 
تفوق القيمة التى يمكن خلقها من خلال اعتماد تلك الاستر اتيجية. وبتاءأ عئى 
ذلك يفصل تينى مثل هذه الاستراتيجية فقط فى حالة ما إذا كانت الشاركة 
والتقاسم مر جحة من أجل ضمان أو تحقيق ميزة تنافسية متميزه 5 فى مجال أو 
أكثر من سجالات العمل داخل الشركة, 

وتقدم كنا عنتجا ت بروكتر & جاميل والتى تستخدم لمرة واحدة ستل 
الحقاضات ووز ق التو اليت مثا جيداً على 3 تحقيق الحجم الا ققتصسادى ينجاح . 
ورهذين النشاطين يتقاسمان التكاليفه الر تبطة بالحصول على أنواع سعيتة من 
المواد الخام (مثل الورق) وتطوير التقنية الخاصة بالنتجات والعمليات 
الجديدة . هذا بالإضافة إلى أن فريق بيعى مشترك هو الذى يقوم ببيع المنتجات 
إلى الأسواق اللركزيةء كما تم شحن كلد التوعين من التتجات بالوسائل 
الخاصة بنفس شبكة التو زيع. وهذه اللشاركة فى الموارد تحقق لوحدتى النشاط 
شاتين مير ة تكاليفية تمكنهما من تخفيض الأأسعار أمام منافسيهم ‏ 
)٤(‏ التكاليف البيروقراطية وقيود التنؤيع : 

بينما يؤدى التتويع إلى خلق القيمة للشركة؛ إلا أنه خاتباً ها ينتهى الأهر إلى 
کس ما هم مأمول فى هتا اقشارم . وعلى سيبل المثال ؛» وقي دزآسة تتثاوقت 
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التنويع على صعيد ثلاثة وثادثون شركة أمريكية كبرى بين أعوام o‏ 
١4‏ ,. لاحظ مايكل بورتر أن سجلات التتويع للشركات تيدو كثيبة ومثيرة 
للحزن . إذ اكتشف بورتر أن معظم الشركات فى هذا المجال قد تجردت من 
أنشطة متنوعة مكتسية بأكثر مما احتفظت . وقد أنتهى إلى أن الاستراتيجيات 
الخاصة بتتويع أتشطة الشركات قد أدت إلى تشتيت القيمة بدلاً من خلقها . هذا 
فضلڈ عن أن عدداً كبيراً من الدراسات الأكاديمية تؤيد وتدعم ما اتتهى إليه 
بور تر عن أن التتويع الكثف يتجه أ ن يكون عامل ضعف أكثر مما يكون 
فرصة لربحية.الشر كك - و هناك سييأ أساسياً يكمن وراء فشل التتويع فى تحقيق 
أهداقه : ويتجصد ذلك قى أن التكاليف اليير وقراطية المرتيطة بالتنويع تاي 
القيمة المخلوقة بواسطة تلك اللاب تر اتيجية. ويعتير مستوس التكاليف 
البير و قر اطية داخل معتظمة ما تنتيحج التنويم بمثابة دالة لعساعلين [١‏ جيه 
الأنشطة التى تمارسها الشركة. (ب) مدى التتسيق الخطاوب بين الأتشطة 
الختلفة للشركة لتحقيق منفعة وقيمة من تيتى استر_انيجية التنويع ‏ 
)١(‏ عدد الأنشطة : 

كلما تعاظم عدد الأتشطة التى تديرها الشركةء كلما وجدت إدارة الشر الشركة 
صعو ية في الي" حا طة بالتعقيدات التى تكتنف كل نشاط ۔ وبديهى ان الاداره لا 
تمتلك الو قت الكافى لمعالجة كل المعلومات المطلوية لتقييم الخطة الاستر أتيجية 
لكل ورحدة عمل يشكل هو ضو عى : وقد بدأت مثل هذه المشكلة قى الظهور لدئ 
جنرال الكتريك خلال السبعينات عتدما صرح الرئيس التنقيذى للشركة قائاد : 


” لقد حاولت امتعر اض ومراجعة كل خطة بشكل مقصل . . و لق امغر ف 
هذا اللجهود ساعات طوال وشكل عيئأ كييرأ على كاهل مستولی 
الشضر_كلل . ويعد فتزة بدأت أدرك مدى صعوية السألة التى لحن 
حتت دهاء ولم نتمكن من إدارك الفهم العميق الضرورى لخطط اريت 
وحدة عن وحدات التشاط ˆ 

إن تراكم المعلومات بشكل كبير لدى شركة تعتمد تنو ج اللأنشطة قد يؤدعة 
الى شياع إذارية الشر كة باتخات ألهر ارات الخاصة بتوز_ يعم الو ارت يالا هتماد حلي 
التحفيل السطحى للوضع التناقسى لكل وحدة من وحدات التشاط ‏ وهكذا و عاي 
سبيل الثال» تتعرض وحدات عمل ميشرة وواعدة إلى الحرمان من ا 
الا مستثمار فة الكا فيه : بينما تلقی وحدات تشاط أخرى كمية من النقود تغوف 
قدرتها على اعادة استثمارها بشكل مربح. هذا باللإإضافة إلى أت الافتقار إلى 
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الفصال التاسع: استر اتيجية الشركة ودعت 


الإا حاطة يشتون التشغيل من جاتب اللا دار ة العليا يزيد من قرص إمكانية خداع 
مديرو الستويى التنفيذى لديرى المستوى الأعلى فى الشركة. وعلى سبيل 
المثال ء قد يلجا مدير و الستوى التتفيذى إلى إلقاء اللوم بالسبة للذداء الضصعيف 
على ظر وف الناقسة الصعيبة» وحتى ولو كان ذلك يرجع إلى ضصعف الإدارة ‏ 
وهكذا نجد أن كم اللعلومات المتراكم قد يترتب عليه اقتقاد الكفاءة بالتسبة للشركة 
التي تعتمد استر اتيجية التنويع › ادن الاو يور بك عقر حا كا ال 
و يتصمن عدم الكفاء: التو ز يع الغير عگالی للمواز د المالية دآاخل اتشر ةع فلت 
عن فشل اللإادارة العليا فى تو قير الدعم والتشجيع للملوكيات اللؤدية لتحقيق 
الربح عن قبل مدير ى الأنشطة التتفقيذيين . 

إن عدم الكفاءة المترتب على تراكم المعلومات يمكن أن يتظر إليه على أساس 
أنه أحد مكوتات التكاليف البيروقر اطية لعمليات التنويع الكثفة ‏ و بالطبعء 
يمكن خقسن هذه التكاليف بتسية مقيو لة إذا ما تمكنت الشركة من تخفيصن نطاق 
التنويع . وفى الحقيقة أن الرغبة فى خفضص تلك التكاليف كانت وراء عمليات 
التجر يد التى جرت فى الثمائيتات و التسعيتاتء. وكذلك وراء استر اتيجيات 
التركيز التى تتيناها شركات كبيرة غارقة فى التنويع خلال الستينات 
و السيعيتاتت : متا لإسمائ_ ات و .حتد_١!‏ ۽ الكت_يك وآ فى کې و تكصيتر_ ون و دگ » 
وآخيرا يونيد تكنولجينز. وعلى سبيل الثال وتحت قيادة جاك ولش تحولت 
شركة جنرال الكتريك من التركيز على أربعين نشاطأ رئيسياً إلى ستة حشر 
تشاطأ يضمها كلدثة قطاحات محددة . 
با التتسيق بيت الأنشطة : 

أن التنسيق المطلوب لتحقيق القيمة بالاعتماد على استر انيجية التنويع 
المرتكزة على عمليات تقل الكقاءة أو الحجم اللاقتصادى يمكن أن يشكل مصدرأ 
لفتكاليف اليير وقراعلية. كما أن كل من الكفاءات التميزة وتحقيق الحهم 
الاقتصادى يللب تتسيقاً عن قرب بين ورحدات التشاط اللنتلفة . و لاشك أن 
الآليات البير و قر اطية الطة بة لهذا التنسيق تيي: الغر صة لظلهور التكاليقف 
البير وقراطية. (وسوف نناقش تلك الآليات الخاصة بتحقيق التنسيق قى الفصل 
الثاني عشر ) . 

إلا أن المسألة الأكثتر خطوة تتمثل فى إمكاتية أن تنشأ التكاليف البير و قراطلية 
من خلال عجز الشركة عن تعيين المساهمة الهامشية لوحدة النشاط التى تتقاسم 
الموارد مع و دة أخرى فى محاولة لتحقيق النطاق أن قتحسسا ذف - ولتحدير معا 
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£ وبي 0 
السائل و النظفات الصتاعية) BEET SAET ٠:‏ امسا رمات منتكات 
كلت الوحدتين فى الأسواق المركزية - ومن اجل خفضن تكاليفه خلق القيمة : 
قرو رت الشركتالام ,أن تتشا تتشار كم هاتين ال حدتين فى أنشطة اللدينات وانتسويق: 
(حيث يمكن الفريق مبيعات واحد آن يقوم بيع منتجات كلا الوحدتين). من 
اللتظيمى اتطقورب لتحقيق كتا لتحقيق ذلك يجب أن يكون مطابقاً للشكل 49ار4) 3 يتم 
تقسیم الل كه إلى 1 لاسر فة أقسام : فسح امتتحات المنز ليه ۽ و اسم التثهات الغداسدة 


شكل رقم زكر 
انهيكل التتقتيمي الشركة يتقاسم تشاظ التسو يق فيها وعدن نشاط 


ورغم أن هذه المترتيبات قد تساهم فى خلق القيمةء إلا أنها تو دی إلى برون 
ت كبير 5 فى ألرقاية ومن ثم نشوء التكاليف البير و قر اطية . وعلى سيل 
اللتال ٠‏ فإذا ما بدأ الأداء فى مجال المنتجات الئز لية فى التدهور: فان تحديد ما 
إذا كانت إدار: قسم المنتجات المتزلية أو إدارة قسم التسويق هى المسئولة ستكون 
ععلية صنعبة . وفى الحقيقة نجد أن كلا من القسمين قد يتيادلان اللوم قينا 
يختص بالأداء الضعيف . فقد تلجأ إدارة قسم المنتجات انز لية إلى إلقاء اللوم 
على سياسات التسويق التى يتبناها قسم التسويقء كما أن إدارة التسويق” 
بدورها يمكن أن تلقى اللوم على انخقاض الجودة والتكاليف العالية للمتتجاتة 
التى ينتجها قسم التتجات المنزكية. ورغم أن هذا النوع من الشكلات يمك 
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القصل التاسم: استزاتيجية الشركة 2155 
حلدء إذا ما قامت إدارة الشركة العليا وبشكل مباشر بمراجعة الشتون الخاصة 
بكلا القسمين ٠‏ إلا أن تتقيذ ذلك يعد أمراً مكلقاً بالنظر إلى الوقت والجيد الذين 
يتعين على الشركة ان نتبذلهما ء 

وتخيل الآن موقفه شركة تحاول خلق القيمة من خلال تقامم الموارد 
المرتيطة يالتسويق والتصتيع واليحث والتطوير من خلال عشرة أنتواع من 
الأنشطة بدلا من أثنين ققط ‏ وهنا نقول بوضوح أن المشاكل المرتبطة بالمساءلة 

عن العمل قد تكون أكثر صعوية ووعورة فى مثل هذه الشركة . فى الحقيقة 
قد تصيح مشكلة حادة جداًء ندرجة أن الجهود الخاص بمحاولة تحديد العكولية 
والساوثة قد پو دی إلى أمكحقات كم هائل من المعلومات تقل كاهل الإآتارة 
العليا. و حندما يحدث ذلك فسن الو كد أن تلك الادارة سوق تفقد السيطرة على 
الشركة. و إذا لم تفلح الجهود لتحديد المساءلة عن العمل » فقد يتر تب على ذلك 
ضعفه القر ارات المتعلقة يتوزيم الموارد. ومستوی عبالى . هن الست سق 
التنظيميى » فايإاضافة إلى صهرزّ ااتخا رة العليا على تد :لحم تشجيع ومكافأة السلوكيات 
الباحثة عن اللريح بقوة التى يتيتاها مديرو التشغيل . إن كل ثلك المظاهر الخاصة 
يعدم الكقامة يمكن اعتبارها جزء من التكاليف البير وقراطية للنتنويع الساحعى 
لتحقيق الحجم الا قتصادى . 
قيود التنويع : 

برغم أن التتويع قد يسهم فى خلق القيمة الشركةء إلا أن ذلك يتضمن حتماً 
تكاليقه بيدر_وقر_اطية. وكماهو الحال مع التكامل الراسى . تجد أن التكا ليف 
البيروقراطية تشكل قيداً على مقدار التنويع المربح الذى يمكن اتتهاجه. آنه من 
الشرل أن كيني الاتركة FN‏ لان Ee gee‏ 
استخدام تلك الاستر اتيجية تتجاو ز التكاليف البير وقراطية المرتبطة بالتوسعا 
اسجرو E OT E HR TE‏ وتذكي آنه الا تما 
عدد وحدات النشاط داخل الشركةء وكلما از دادت الحاجة إلى التنسيق بين 
تلك آلو حدات ء كلما ار تقعت التكاليق البيد و قز أطية . و صن ثم تجد أن الشركة 
التى تضم عشرين وحدة نشاط » والتى تحاول اقتسام موارد تنك الشركة 
تكون عرضة لتكيد تكاليف بيروقراطية أكبر مقارنة يشركة أخرى تضم 
عشرة وحدات للتشاط ‏ لا يحاول أي متها تقاسم الموارد. وتستطيع القول أن 
مضعون ثلك العلاقة يعتبر واضح العالم . ويصفة خاصية؛ كلما اد حدد 
وحدات النشاط التي تقوم الشركة بتش غيلهاء كلما زادت الحاجة إلى التنسيق 
بين هذه الأتشطة ؛ و كثما زادت اللا حتماالات يان القيمة التى يؤدى التنويع إلى 
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لات الفسل التاسع: اسر اثيجية الشركة 


خلقها قد تجاو ز ها بالزيادة فى التكاليف البيز وقراطية . وعتدما يحدث ذلك : 
فإنه يكون قد تم الوصول إلى الحد الأقصى المريح فى مجال التنويع اللرتبط . 
إلا أن كثيرا من الشركات تستمر فى التنويع فيما وراء هذا الحدء وبالتالى 
يتدهور الأداء . ولحل هذه الشكلة» يتعين على الشركة تقليص ثطاقها من خلال 
الاعتماد على استراتيجية التجريد . اللأستراتيجية من الواقع رقم (4/5) تناقش 
حالة شركة أى سی أى التى كثفت عملي التنويع يها وبالتالي جر دت نفسها من 
الأنشطة السايق اكتسابها . وفي الفصل العاشر سوفه تتتير عددأ من الشركات 
الل خر ع اللتى وقعت فى تقس الخظأ . 


استراتيجية من الواقع (4/4) 
التنويع والتجريد فى" 1ج" 

تكونت تلك الشركة عام 15335 من خلال دمج عدد من الو سات الكيميائية | 
وقد ظلت شركة بريتان إمبر يال للصناعات الكيميائية " 1٥1‏ ” شركة تنتهج سياسة | 
التتويع وكان ن هدقها هو توسيع وتدصيم وجودها قي داثرة شير عبيرةعن الس 
الكيميائية المتخصصة التي تضيق تضيقه قيمة عالية . وقد اتضعت ”321 ˆ فى أوائل عام 
۰ فى أسواق المواد الكيميائية التقجزات: المخصياتء الدهانات»ء النتجاته 
البلتسكيكية والصتاسات الدواقية . ولقد أضافت لهذه المحفظة فى هام 355 1 عنذعا 
قامته يشر اء لیات د تصنيع المواد البلاستيكية التقدمة لشركة بيتريك الأمريكية 
بمیلغ ۷۵۰ مليون دولار . وقي هام 3543 قاست بشراء عفدي ” جليدن > 
وهى شركة أمريكية أيضاً بميلغ 6٠‏ مليون دولار. وقد جعل هذا الاكقساب” 
]1 ” أكير مصنعى الدهاتات قى العالم . وقد أتبع ذلك اكتساباً أخر عام ۹4۷ 
وهو شراء شركة سيقن الكيميائية د فى مقابل . ١مليار‏ دولار. وقد احتقظت ا 
” بنشاط المنتجات النراعية ١‏ لشركة ستيفز الأمريكية» وقامت ببيع بقية الأتشطة ل 
وكنتيجة لذلك ة فى تهاية الأساتيتات صرحت > 1 ” أكبر منشأة : صناعية پر رطان 
والشركة الكيميائية الرايعة على مستوى العالم ْ 

لاست قإن الترسع شی :مجان حمل شراكة * 1 ” لم يكن له الآثر الكبير ‏ قفي 
عام 1۹۹۰ للاحظت ” انا ”أن الأرياح ما قبل الضريبة قد انخفضت يمعدل 1٦٣ج‏ 
ووصلت ۷ء ١‏ بليون دولر من مبيعاآت تقدر ب ٣٣‏ بليون دولآز + وخلال ذلك | 
ات اتعمليات الكيعيائية اللمتخصصية من 1017 " لم ت نتم بالشكل الذي تمنته الشركة 
| وقد عظت الدهانات والنتجات ت الت سا الأخرى بيامش ريم کد +. 8۲ 
هذا العام مقار تة ب ۷, 62 للكثير من العمليات الكيميانية التقليدية للشركة . 

وفى هايو ١331‏ لفقت هذه المشاكل المائية انتباه شركة هاتسون وهى احدى ]ا 
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الفط التاسع - اسر اتيجبة الشر كة 


الشر كات البريطانية الشهير: . وقد اشتهرت هانسون من خلال شراء مجسو عة 
مختلطة مق 121 الح اع و لاو و ا د ا 
تحقيق أرباح كبيرة . ولقد اشترت هانسون حصة تقدر ي #٤,١‏ من شركة 17 
وهددت يتقديم حر ضي للسيطر: الشاملة. ل الديكم ين أن معاولة الويسنة لم 
تتحقق, باائق سط » وبالتائى ققد باعت هائنسون حص تھا فی عقايل أ رياح معقولة ا 
أشعلت فكرة الهيمتة الكلية جدلا فى “34 ” قيما يتعلق بالأساس التطقى الذى قامت أ 
عليه استراتيجية التتويع قى الشركة . ١‏ 
وبعد تمعن كبير فى الأمر توصلت ال دارة العليا ل "101 ” إلى استنتاجين 
| أساسين » (الأأول) يالرهم من أن كثير من أعمال ” 1 “قد ارتبطت بطريقة عا 
اي نل يط ب يا E‏ ساس مه اي 
التحليل التهائي استنتجت الإدار» الطيا ل ” 121 ” يأنه هتاك القليل عن العوامل 
امشتر_كة بین الو اد الكيعياتيةء و الصتاصات E E‏ الوادت البلا ستيكية؟+ 
وا شغانات » و المتقهر _انت »+ والواد الخام آ1 ت مه . (والقاني) أ؛ ن الشركة أصبحت 
اكثر تتو حا للدرحجة الت و جدت الإدارة العليا نضها مشكتة بين الأعمال الختلقة ؛ 
يبساطة لم تكن الشركة قادرة على توقير اعتمام الإدارة العلياء والكثير من الموار 
| الخالية التى يتطفيها الكشير من أصمالها. ويعيارة أخرى فان E SE‏ ا 
استر اتيمية التذويع کان ه ومد.ع اول فى حين أن التكاليف المبي_ و قدراطبة | 
الإآدارة شركة متنوعة ضخمة كانت واضحة ولهذا قإن التنويم في 117 ”كان 
ميدداً لتقيمة بدلا من كونه عتتحا ثها. وبناءا على ذلك + ققد قررت الآداز : العليا 
لشركة 11 " فى عام ١537‏ أن تبداً فى تفكيك الشركة إلى أجزائها الأساسية 
وقد اكتملت المرحلة الأولى من هذه العملية فى مارس ۱۹۹۲ عندما انمت شركة 
“تر * إلى جزثين » الجزء الأول والذى احتفظ اسيم ˆ 1 " كان صيارة عن 
االكيماو يا ننه الستاعية ٠‏ الدهاتات ء المتقفجراتهء و و ققا تللشر كةء فان أجزاء سن قده 
الععليات عن افحتمل بيعها في المستقبلء والجزء الآخر ء والذى يسمى الآن ب | 
"3 بنيقاء أحتفظ لصا والييدات الحشريةء والهذو:ز : والأنشطة الكيميائية 
|التلخصحصة . CI”‏ "أن الشر كتين ستعمل على وجه افضل, كلا على حدة 
يدل مما كاتا عليه كمنشأة واحدة.. 


0 E TT E 
ن الشركات جه ی انويع يداك و ا خاطتة ا‎ 
کیا تدده س ی اکر ات کیا لک ب وواعا “ويم‎ 
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تقاسم المخاطر » إذ يقال أن قوائد وعزايا هذا النوع عن التنويع يتشا عن الدمج 
غير الكامل بين مصدرين مر تبطين للدخل » ويهدقف خلق مصدرأ أكثر 
استقراراً اللدخل. ومن الامثلة على تفاسم المخاطر هو التنويع الذي قامت به 
شركة يو أس اکس فى , مجال صتاعة النفط والغاز فى محاولة منها لموازنة 
التأثيرات العكسية لدورات الر كو د السابقة فى مجال صناعة الصئلب . وطبقاً 
لؤيدى سبدا تقاسم المخاطر ء فإن مصدر الدخل الأكثر استقرار أ يد دی إلى 
تقليص مخاطر الإقلاس وهو فى مصلحة حاملى أسهم الشركة . إلا أن هذا 
التفسير اليسيط يتجاهل حقيقتين : (أولاأً) يستطيع حاملو الأسهم أن يتخلصوا من 
هذه المخاطر بواسطة تتويع محقظة الأوراق المألية الخاصة بهم : وبمقدورهم 
تحقيق ذلك بتكلقة متخفضة جِدأ مقارئة بما تستطيعه الشركة وهكذا تجد أن 
محا و لات تقاسم المخاظر من خلال التنويع تمثل استغلال غير مثمر للموارد. 
(ثانيا) يشير البحث فى هذا االوضوح إلى أن ن التنويع لا يمثل الطريق القعال 
لتقاسم المغاطر ٠‏ إت دورات النشاط للصتاعات المختئقة لا سكن التتبنة 
بهاء واحياناً ما تكون تلك الدو, رات أقل أهمية قى التأثير على الأرباح من 
الركود الاقتصادى العام والذى يضري كل الصتاعات معأ. وتعد شركة 
إنتدر خاش ناا : ھار قستر مثالا حيدأ على ذلك إد يساو ل شاع ت با © لط 
هذه الشركة إلى التنويع في خللاث أنشطة رئيسية هى : العدات ا لرراعية:؛ 
و العدآت الإ نشاتية : والشاحتات.. يفتر ضر, أن تلك الأنشطة تقبع دورات تشاط 
مسخطلفة ۽ مما يحقق نوعاً من الحصانة للشركة شد التظلبات الشديدة . ومع ذلك 
وفى مستهل الثماتيتات » هانت كل تلك الأتشطة من الانكماش والركود فی 
تقس الو قتا ؛ مما تر تب عليه حسائر الشركة ب ة . ” بليون دوللار . 

والآن نتدبر معأ التتويع يغرض تحقيق معدلات أكبر من التمو . و ستل هذا 
التنويع لا يعد استراتيجية مترايطة متطقياً فى حد ذاتها نظرأ لأن النمو لا يخلق 
القيمة. إن التمو يجب أن ينظر إليه كمنتج فرعى وليس كهدف لاستراتيجية 
التتويم. إلا أننا نلاحظ فى د بعض الأحيان أن بعض الشركات تتجه إلى انتهاج 
التتويع بداقع تحقيق النمو ققط ؛ يدلا من تسقيق. هايا استر اتيجية أخرى ا 
نهآ بعناية. ولقد سلكت شركة أى تی تی هذا السلك تحت قيادة هار ولد جي 
الذى قام يتحويل الشركة من شركة اتصالات عالية إلى شركة ترتكز وعلى 
نطاق واسع على تالف مكون سن أنشطة مختلفة تقدر بأكثر من مائة نشاظ 
منفصل» ياهتمامات فى مجالات مختلقة مثل الصارف وتأجير السياراتب! 
والأجهزة االإلكترونية التعلقة بالدقاعات العسكرية؛ وصنابير الإاطفاء و التأفين! 
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والفنادق والمنتجات الورقية والاتصالات . ولقد كار هتاك از يد لدى هذه 
الاستر اتيجية تمشياً مع رضبة ” حتين ” لتكوين امير اطو: رية أعمال أكثر من 
تعظيم قيمة الشركة وعقب ر حيل ˆ جنين ”فى عام ۹ قامت إدارة 
الشركة بالتجرد من كثير من الأنشطة التى جرى اكتسابها فى ظل قيادته: 
و ذلك يغرصىي التركيز على التأمين والخدمات الثالية. ووصلت هذه العملية إلى 
متتعاشا | المنطقيى عام 35 عند سا شم إدارة تلك الأنشطة الثلاثة 3 التبقية 
ككباتنانت مستطهه . 
التتويع المرتبط مقابل التتويع الفير مر تيط : 

من الأمور التى يتعين على الشركة حسمها تتمثل قيما إذا كانت ستياشر 
التنويع فى أنشطة جديدة كلية أم فى أتشطة لها علاقة بالأنشطة القائمة على 
أساس, من السوامل االشتركة لسلسلة القيمة . إن الاختلاف أو التمييز هو بين 
التنويع المرتيط وغير اللرتبط ونستطيع القول أن التنويع اللرتبط يمكن أن يخلق 
القيمة من خلال تقاسم الموارد ومن خلال نقل الكفاءات بين الأتشطة. كما آذه 
يمكن أيضاً أن يتضمن يعضياأً من ععلية إعادة الييكلة. و على نقيسر ذلك » 
وحيث أنه لا يوجد عوامل مشتركة بين سلسلة القيمة الخاصة بالانشطة غير 
المرتبطةء فإن الشركة التى تنتهج هذا المسلك لا يسكنها خلق القيسة سن خلال 
تقاسم الموارد أو نقل الكفاءات . إن الشركات التى تعتمد على التتويع غير 
ار تبط يمكن أن تخلق القيمة فقط من خلال السعي اتحقيق الاكتساب 
واستر اتيجية إعادة الهيكلة . 

وحيث أن التنويع المرتيط بودى إلى خلق القيمة بطرق متعددة مقارنة 
بالتنويع خير المرتيطء فقد يدفم ذلك ثلا عتقاد بان التتويع المرخيط يمثل 
الاستر أتيجية اللفصضلة . بالإضاقة إلى أن التتويع ار تيم ينظطر إليه على أته الأقل 
ارام عاط . وذلك تظظطراً الآن افلشر كة تتشم ا لك في جال نشاط تتمتمع 
اليا دار ك العليا ب بيعص العرفقة حياليا . وربعا يسبب هذه الاعتياراتاء» تفل 
معظم الشركات التتريع الراب . إلا أن الأايسات تشير إلى أنه في اتر سط تنجد 
أن الشركة التى تطيق التنويع الرتبط تحقق عامش ربح أفضل يدرجة يسيطة 


قار ئة بالشر_عة العادية التى د تعتمد التنويع الغير عر تبط . كينا يمكن ان يتحقق 
ذلك إذا كان التنويع اللرتبط يصاحيه مزايا اكتر بالمقارنة بالتتويع الغير 
مر تبط ؟ . ل 


والإجابة بسيطة. إِذ تتشأ المتكاليف البير و قراطلية عن : )١(‏ عدد الأتشظة 
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5-6 انفصل التاسع: استر اتيجية الشركة 
التى تشتمل عليها محفظة الشر > 3 . (7) مدى التنسيق المطلوب بين الااتشطة 
اللختلفة لتحقيق القيمة سن وراء استراتيجية التنويع + وقظرا لان الشركة النى 
تنتهج التنويع غير المرتيط للا يتعين عليها تحقيق التنسية. بين و حذات التشاط » 
إلا انها يجب أن تتعامل ققط مع التكاليف البير وقراطية التى تنشأ عن تعدد 
الا نشطة فى محفظتها. وعلى النقيضر.ء تجد ان الشركة التى تنتهج التتويع 
المر تبط يتعين عليها تحقق التنسيق بين وحدا: كرو و حي EO‏ 
قى تحقيق القيمة التى ننشاً عن نقل المهارات وققا سم اواز د۔ وبالتالى يجب 
على الشركة أن تتعامل مع التكانيف البيروقراطية انتى نتشآ عن كل من ت تعدت 
وحدات النشاط فى محفظتها » ومن التنسيق بين تلك الأنشطة. وهكذا وبالرخم 

من الحقيقة المتمثلة فى أن الشركة التى تنتهج التتويع المرتبظ يمكن أن تخلة 
القيمة بطر ق متعددة مقار تة پالشر كات ت التى تتتهج التنويع غير المر تيط . إلا أتها 
يتعين عليها تحمل تكاليفه بير و قر اطية أعلى گی تتمكن من ذلك . وقد تقض 
التكاليف العالية على المزايا العالية» مما يجعل الاستراتيجية ليست أكثر ر بحية 
من الاستراتيجية الخاصة بالتنويع غير المرتبط: والجدول )١//3[‏ يستعر ضن 
قائمة بماد القيمة و التكاليت لكل استر اتيجية . 

اتجدول رقم إا 

قائمة مصادر اتقيمة والتكاتيقه لكل استراتيجية 


مصسادر التقاليفه البير وقراأطية 


إصاذة الودكلة 
تقل انها 

حهجم اقتصادى 
أعاذة الييكاة 


كيف تخار الشركة بين هذه اللاستر اتيجيات ؟ إن ألا خشيار يعتمت على مقار نه 
القيمة النسبية المضافة و التكاليفه البير وقراطية المرتيطة يكل اسثراتيجية . و کی 
مسر ضر هذه المقارنةء لاحظ أن فرص خلق القيمة من التنويع اللرتبط يعد دالة 
لدى تواقر العوامل الشتركة بين الميارات الطلوية للعناقسة في ممالات 
صناعية وتجارية أخرى . ويعض مهارات الشركة تكون متخصصة يشكل 
E‏ لدرجة أئه لا ینکن استخدامها إلا فى مجالات نشاط ضيقة خار ج التشاط 
ار ليسي للشرر_كةه . كلى سيدا اننا ل ء قامت معظم شر كات الحديد و الصلب 
بالتنويع داخل صنناعات غير رة يسيب فة التشايه بين تصنيم الصلب 
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وبين العمليات الصتاعية أو التجار ية اللأخرى (على سیل المثال کرجا LTY‏ 
التى دخلت فى عقود وزارة الدقاع ٠‏ 1175 التى دخلت فى د نشاط الز يت 
والغاز). وعندما تجد الشركات أن لديها مهارات متخصصة أقل فإنه يمكتها أن 
تحد الكثير في قر ص التنويع المزتبطة خارج نشاطها آلر ٹیس . . والامثلة على 
ذلك تتتمن الشر كات الكيماو ية فل تمعاموعحات Dow‏ و عون Du‏ و اتشر كات 
الى تعمل فى مجال الهندسة الكهر بية مظل عأمسععاع لدمدمعتة ‏ و تتيجة لذلك 
تتعاظم الفرصى المتاحة أمامهم لخاق القيمة من عمليات التنويع المرتيطة. 

وتتجه الشركة إلى التركيز على عمليات التتويع اللرتبط عندما : )١(‏ تكون 
مهار أت الشركة اترئيسية قايلة التطبيق على تطاق واسع قى الواقف الصناحية 

والتجارية. (؟) لا تتجاوز التكاليق البير وقراطية للتنفيذ القيمة التى يمكن خلقها 
خادل تقاسم الموارد أو تقل المهارات . ومن المحتمل أن يتناسب الشرط الثانى 

مع الشركات التى تنتهج التنويع المعتدل.. وعند الستويات العالية عن التتويع 
افر قبمل فإنه من اقحشمل أن تفوق التكاليف البير وقر اطية للتنويع الإإأضافى 
القيمةالخلتوقة عن طربق هذا التنويع . وكذلك من اللحتمل أن تصبح 
الا ستر اتيجية غير مربحة. 

وبنفس المنطق قإنه ريما يجدر بالشركة أن تر كز على لیات التتريع غير 
المر تبط عندما : )١(‏ تكون المهارات الوظيقية الشركة متخصصة يدر جة عالية 
ولها تطبيقات قليلة خازرج نشاط الشركة الرئيسي . (؟7) تكون اللادارة العليا 
الشركة ماهرة فى اللاكتساب والالتفاف حول نشاطات العمل التى تدار يشكل 
سين (والكثير لا يتميرٌ بذلك) ‏ (”7) لا تتعدى التكاليف البير وقراطية الخاصة 
بالتنفيد القيمة التي يمكن خلقها عن طريق اتبياعح اسر اتيجية إعادة الهيكلة. ومن 
ناحية أخرىء قان الشرط الثالث من الآحتمل عدم لاحيته الشركات التى 
تقوم بعمليات التتويع الكثير 5 . ولذاء فيغضن التظر عما إذا كانت الشركة تتبع 
استراتيجية تتويع مر تبطة أو غير مرتبطة» ١‏ فان و جود التكاليف اليير وقراطية 
يوحي بو جوت حدود حقيقية للتنويع الربح بالنسية للشر_كة . 


التحالقات الاستراتيجية كبديل للتتويع : 

من اللمكن أ ن يكون التنويع غير. مربح وذلك بسبب التكاليف اليير وفراطية 
Se SES E‏ واحد طرق فسا اح ور E‏ 
تالش اشر اتیچی مع شركة أخرى لبداً تشاط مشترک جدرد. 
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وقى هذا الإطار: قان التحالفات اللاستر اتيجية شى فى الأساس عبارة عن 
اتفاقيات تيرم بين شر كتين أو أكثر الاقتسام التكاليف والخاطر والأرياح 
المساحية للتثمية و تطوير فرص عمل جديدة . والكثيز من التحالفات 
الاستراتيجية تعتير مشاريع مشتركة رسمية والئی يحصل كل طرف فيها على 
حصنة متساوية . وتأخذ تحالفات أخرى شكل عقد طويل اللدى بين الشركات 
الذى بموجبة يوافقون على القيام ييعض التشاطات المشتركة التى تحقق فائدة 
لكلا الطر فين . وغالباً ما تأخذ اتفاقيات العمل المشترك فى مشروعات اليحث 
والتطوير ( ا ۸) هذا الشکل ۔ 

تبهو التحالفات الا'ستر اتيحية كما لو كاتت بصقة خاصة خيار مقيول ذلك 
عندها تسعى الشركة إلى خلق القيمة من تقل الكفاءات أو تقاسم الموارد بين 
نشاطات متتوعة وذلك من أجل الوصول إلى الحهم ال"قتصادى . و تقدم 
التحالفات للشركات إطار عمل تقوم من خلاله باقتسام الموارد المطلوبة للقيام 
بتشاط جذيد . وتبادليآً فإن التحالفات ته تمكن الشر گات عن مقفايضية اليارات 
التكميلية وذلك هن أجل طرح قئة جديدة من النتجات . لنعتبر متلا التعالقف 
الذى تم بين تشر گتى الaعChemi‏ متاو ععزوه امواعع] لصوتو1] ؛ وذلك تبناء 
أجزاء مزكية فضاء يدخل فى نصديعها البلا ستيك . وكانت شركة 117 التى تعمل 
بالقعل فى مجال صناعة الفضاء (أنتجت الطائرة الهيلوكبتر رع +ماة5) وكاتت 
شركة متل ادعتموعات سد تمتلك الميار ات فی مجال صتاعة وتطوير المركيات 
التى يدخل في تصنذيعها لدائن البلامبئيك كمكون رئيسى وقد تطلب التحالق من 
شركة 111 أن تسهم يمهاراتها المتقدسة فى صتاحة القضباء وك ذلك شركة عرز 
تسهم يمهاراتها فى صناعة وتطوير المركبات التى يدخل فى تضنيعها اللداتن 
وذلك لعمل مشروع مشترك تحصل كل شركة فيه ححصسة ينسبة ٠‏ 566. وكان 
على المشروع المشترك أن يقوم بعهمة تطوير وتصنيع ونسويق خط جديد من 
اجزاء المركبة التى تدخل لدائن البلاستيك فى تصتيعها كمكون رئيسي لجال 
صتاعة الفضاء . وسوقه تعمل الشر_كئأن فى تشاطات جديدة من خلال هذا 
التحالف.. قي اختحهمار ء سيكو فى مقذو رهما تحقيق بعضن الفو اند اللصاهحية 
لعمليات التنويع المرتبطة دون الحاجة إلى دمج نشاطات بشكل رسمى أو تكفل 
تكاليف ومخاطر تطوير منتجات جديدة بمعر فتهم . 

وقد تم تخقيضن التكاليف البير و قراطية. حيث لم تقم آى من الشر كتين 
بالتوصع الفعلى قئ تنظيمها . كماالم يكن على أى شر كد أن تنسق حملينات 
امات ' الداخلى للمهارات . ومنذ عملية التأسيس » فإن المشروع المشترك كان 
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القصل التاسع: استز اتيجية الشركة 
يعمل على أنه شركة مستقلة وقد تحصلت الشركتان على مزايا فى شكل 
نوز يعات ت أرياح . 
بالطبح » ٠‏ قان هتاك يحض العيورب لثل هذء التحائقات . فسن ناحيةء يجب أن 

تقسم الأرباح مع شريك التحالقهء قى حين تحتفظ الشركة بكل الأرياح بإتياع 

عملية التتويع الكاملة. وثمة مشكلة أخرى PER EY‏ 
تحالفء قإنها تكون دائماً تحت و طأة الخطر الكائن فى اتتقال حق المعرفة الغنية 
(«هة1-«مدا) للشريك المتحالف» والذى ربعا يستغل هذه المهارة الفنية لتافسة 
الخضر_كة بطر يقة مباشر 5 قي امستقيل . فعلى سبيل ١‏ لمثال » فإته يمكن أن تقوم 
شركة 171 يهدم التحالف وتتتج المركيات البلاستيكية يعدما تكون قد حصلت 
على المعزرقة والهارة القنية من 13 ال" أنه يمكن تقليل متل هذا الخطر . انثا ما 
حصات :)1 من 111 على تعهد سادق ومروتوق فيه. وبالدخول فى هذا 
المشرو ع الشترك الرسميء بدلا من التحالف غير محكم اليناء» قدمت شركة 
5 مگ هذا اتتعهد نها قامت ياستكمار رووس أموال ضبخمة. لذاء آنا 
ارادت شركة ۲٣ا‏ إنخاح هذه اشر كبة البلاستيكية يمعر فهاء فإتها يذلك تناقس, 
تقسها فى الاصاصس . 


ملخص القصل : 
يهدفا هذا القصل إلى قحصنى الست آتيجيات الختلفة على مستو ج الشركة 

والنى نتبعها الشر_ كات بهذف ر يادة قيمتها . 

* ينيغى أن تضيف استراتيجية الشركة قيمة إلى المنشأة: و تمكنها فى أو واحدة 
أو أكثر من وحدات التشاط من إنجاز واحدة أو أكثر من وطظاثق نخلق القيمة 
و ذلك بتكلفة بسيطة أو بطريقة تسمح بالتميز وبأسعار تشجيعية . 

* التر كيز على مجال واحد يسمح للشركة بثر كيز كل موار دها االادارية واكائية 
و التكتو لو حجية والطبيعية و كذلك إمكانياتها فى المتافسة بنجاح فى محال 
واحد. كما يضمن ذلك تمسك الشركة بالقيام بالعمل الذى تعرف عته 
الكثير . 

* رما تغقل الشركة التى تركز نشاطها على مهال عمل واحد عن فرصة خلق 
قيمة من خلال عسلية التكامل الرأسي أو التنويع . 

* التكامل الرأسى يمكن الشركة من تحقيق ميزة تناقسية وذلك بالساعدة في يثاه 
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كك الفصيل التاصع : امتز اتيجية انشر كة 


حواجز للدخول : وتسهيل الاستثمار فى الأصول التخصصة وحماية جودة 
المتتج وكذلك المساعدة فى تحسين الجدولة بين المراحل التجاورة فى سلسلة 
القيمة . 

E RE‏ اوم واس ب لجرو ا e‏ منج لي 
التمويل الداخلى للشركة عالى التكلفةء ويحتاج للمروتة عندما تتغير 
التكنولوجيا يصورة سريعة أو عندما يكون الطلب غير مؤكد. 

+ الدخول فى عقد طويل اذى يمكن أن يمكن الشركة من إدراك الكثير من 
الفوائد المصاحية للتكامل الرأسى دون تحمل تبعية نفس المستوى من التكاليف 

لبيروقراطية. ومع ذلك ولتجئب الخاطر الصاحبة لإمكائية أن تصبح 
معرب عي وار ب رامسم لواو ا 
تحتاج إلى طلب تعهد موثوق بيه من شر يكها او الحصو ل, على رهن . 

* المتوريد الخار جى اللاستراتيجى الخاص بنشاطات خلق القيمة غير الرئيسية؛ 
ريما يتيح الشركة خفض تكاليفهاء وكذلك تميز متتجاتها المعروضة بطريقة 
أقضل كما يساعدها على استغلال أفضمل لوار دها التادرد: ووتمكنهيا من 
الاامستجابة بصوزة سريعة لظر و فه السو و المتغير ۶. و مع ذلك » فر بما بكو ر 
للتوريد الخاز جي الا سش اتیجی اثر ضار إذا اعتمدت الشركة على مصعادر 
غار جية خاسمة يتشاطات خلق القيمة الهمة أو أصبست تعتمد ودر ود کی 
على ممولين ر ئيسين ليذه النشاطات . 

* يمكن للتتويع أن يخلق قيمة من خلال تياح اسمتر انيجية إحاد دة الهيكلةء و نقل 
الكفاءات وادور الك الحجم إلا قتسعا دق ۔ 

* تعتبر التكاليف البير و قراطية الخاصية بالتنويع هي دالة لعدد من وحدات 
النشا ط المستقلة داخل الشركة وهدى التنسيق بين هده الو حداته. 

* غالباً ما يصاحب التئويع » بدافع الرغبة فى تقاسم المخاظر أو تحقيق نمو اكبن 

* يفضل التنويع المرتبط عن غير المرتيط لأنه يمكن الشركة من الانشغال شى 
نشاطات خلق قيمة كثيرة ومتعددة ويعتير قليل اللخاطر . وإذا كانتت مهارات 
الشركة غير قابلة للتقلء قربما لا يوجد خيار أمام الشركة سوى تتبع التنويع 

شی ا قط 

* يمكن للتحالفات الاسترائيجية من أن تمكن الشر كات قى إدراك الكثير مث 
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القصل التاسع: أستر اتيجية الشركة ت 


القوائد الخاصمة بالتنويع المرتبط دون تحمل تقس الستوى من التكاليف 
البيروقراطية. ومع ذلك فإته يدخول الشركة فى تحالف فهى تخاطر بإعطاء 
التقتيات الر تيسية لشريكها . ويمكن تقليل حجم هذا الخطر و مئعه من الحدوث 
إذا ما حصلت الشركة على تعهد موثوق وصحيح من شر يكها . 


تطبيقات : 
أسئلة للمناقشة : 

١‏ -خاذ! كان من الأجدى بالنسبة لشركتى جترال موتورز وقورد أن تتكامل 
الشركتان الآن شراء معظم مكوناتهما من شر كات شار جية ؟ 

؟ - فى ظل أى ظروف يكون القركيز على نشاط واحد متعارض مع تعاظم 
ذز وة حاملى الأسهم ؟ و ناذا ؟ 

* - تكاملت شركة جئرال موتورز رأسياً في العشرينات وقامت بالتنويع فى 
التاتيذات وأمتت تشاطها إلى سا وزرا البحام فى الخمسيتات . اشرح ذه 
التطورات مع الإشارة لجدوى إتباع كل استراتيجية ؟ ولاذا تعتقد أن 
التكامل الرأسى عادة ما يكون هو الاسترانيجية الأولى التى يجب اتباعها 
قيل المتركيز على نشاط واحد ؟ 

4 --ماهئ تشاطات خلق القيمة التى يجب على الشركة أن تعهد بها إلى 
موردين مستقلين كمصدر خارجى ؟ وما هى الخاطر التى تكمن فى عملية 
تنفيذ هذه النشاطات بالا عتماد على تصدير هذه الأنشطة لخار ج الشركة ؟ 

© - متى يصبح عن الحتمل أن تختار الشركة ما بين التنويع المرتيط وغير 
الرتبط ؟ ناقش مشيرا إلى صائعى اللإلكثرونيات وشركات الشحن ؟. 
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تدر يب للمجموعات الصغيرة 
مقارنة استراتيجيات التكامل الرأسى 
قسم القريق إلى مجموعات صغيرة تتكون من ثلاثة إلى خمسة أقراد . أقرأ 

الوضصف التالى لأنشطة شركتى کواتتوم وسيجيت تكنولوجزء علما أن كل 
منهما تقوم بيتصتيع أجهزة محركات الأقراص بار عات الخاصة بالحاسبات 
الآلية. بتاءآ على هذا الوصفاء أوجز تعريقاً لأتصار استراتيجية التكامل 
الرأسى ومناهضوها. وما هى الاستراتيجية التى تبدو أكثر معقولية فى مجال 
صناعة أجهزة محرك أقراص الحاسب الآلى + 

إن كل من شر كتى كوانتوم وسيجيت تعتيران من كيار منتجى اجهزة 
محر ك الأقراصس الخاصة بالحاسب الشخصى ووحدات العمل الطرقية. ويتسم 
مجال صتاعة أجهزة محركات الأقراص هذه بالتذبذب و التقلب الحاد وخاصة 
فيما يتعلق بمستوى الطلب والمنافسة السعرية الحادة والتغيرات التقنية eT‏ 
كما أن دوزة حياة اللنتج فى هذه الصناهة لا تتجاوز ها بين ١١‏ شهرأ انی 
شھرا۔ أما حديكأء ققد اتجهت كل من كراتكوم و r‏ 
استراتيجيات تكامل راسي مختلفة تماما ٠‏ تتخصسص كراعوم قى اتيم ساك 
منتجاتها» و تعتمد قى تصنيعها على عدد من الور دين الستظلين فى الخار ج متل 
شركة ماتسوشينا كوتوبوكى الكترونيكس فى اليايان . وتقوم كواتتيوم فقط 
بصتيع أحدث وأغلى متتجاتها فى الداخل. ولقد قامت كل من كوانتوم 
وماتسوشيتا كوتوبوكى بتدعيم وتقوية الشراكة قيما يينها على مدار ثمانى 
سنوات . . وقى كل مرحلة من مراحل تصميم متتج جديد» يبادر مهندسو 
كوانتوم يإرسال أحبدث الزرسومات لفريق اللإانتاج فى شركة ماتسوشيتا 
كوتوبوكى حيث يتم فحصها واقتراح التغبيرات التى تؤدى إلى سهولة تصنيع 
جهاز محر ك الأقر اصن الجديد . عندما يكون المنتج جاهزأ للتصنيع يسافر ثمائية 
أو عضر 5 مهندسين من سهندسی كوانتوم إلى مصنع ماتسوشيتا کوتویوگی فى 
اليابان وبيقوا هناك لدة شهر للمشاركة في عملية التصنيع واالإشراف عليها 
وتعتبر شركة سيجيت صانع رئيسى لأجهزة محركات الأقراص » وتقوم 
الشركة بكل ما يتعلق يعمليات التصنيع و التصميم لللأجهزة الخاصة يها. 
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الق التاسع : استر_آتيجية الشركة ١‏ ت 
شبكة الاتترنت : 
زيارة لوقع موتورلا 
قمبزيارة موقع موتورلا على الشيكة على العشوات 


اة اليإ Hie mero‏ أسمتعر کے أنشطة العمل الختلقة 
لوتورلا . وياستخدام هذه المعلو مات أجب الأسئلة المتائية : 

)١(‏ إلى أى مدى تتتهج موتو رلا التكامل الرأسى ؟ 

(؟) هل التكامل الر أمبى ى يساعد عو تورلا على إز ساء اللرايا التنافسيةء آم يسلبها 


هذه المزايا ؟ 
([؟) كيفه تنتهج مو تور ل" مذهب التتويع ؟ وسا ضى استراتيجية النتويع آل 


تتيناها ومدى علدقتها بالتنويع أو انقصالها عنه ؟ 
(*) كيف تساعد استر اتيجية التنويع التى تنتهجها موتور لا قى خلق القيمة 


لحاعلي أسهم الشركة. 
مهمة عامة : أبحث على الشيكة عن مئال لشركة قامت يانتهاج ج امتر اأتيجية 
التنويع . صق قذم اللا مقو _اتيحية: و قيمع عت قن اإسهام شت < 


اللاستر_انيجية قي خلق قيسة للشرركة . 


سلف الفصمل رقم )١[‏ : 

أو جد مثالا لشركة بيدو أن استراتيجية التنويع أو التكامل الرأسى قد أدب ت 
إلى تبديد القيمة بدلا من خلقها. أشرح أسياب ذلك ء وما الذى بتعين على 
الشركة عمله لتدار ك الوقف . 


مشروع الإدارة الاستراتيجية : 

يتطلب هذا القياس تقييم استراتيجية التنويع أو التكامل الرأسى التى تنت هجها 
شركتك . اعتماداً على المعلومات التى بحوزتك أجب على الأسئلة التالية : 
وأعمل على تتفيذ المهام تات العلاقة : 
١‏ كيف تنتهح شركتك التكامل المرأسى . وإذا ما كانت شر كتك تعتمد على 
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لها ت االفصسل التاسغ: انكر اكيجية الشركة 


التشغيل ارتباطأ بالتكامل الرأسى ٠»‏ فيل تتئهج تكاملً تامأ أو تاملا ستدرجا؟ 

- كيف تنتهج شركتك التنويع ؟ وإذا ما كانت شركتك تتبع التنويع باتقعل فهل 

هى تنتهج استراتيجية متعلقة بالتنويع أم عكس ذلك ء أم أنها تتبنى مز يها 
بين النشيحسين. . 

٣‏ - قیم الا حتماللات وال مكانات الثي تنطوى عليها شر كتك فى مجال خلق 
القيمة من خلال التكامل المرأسبىء هذا مع مراعاأة التكاليت اليير وقراطية 
فى إدارة التكامل الرأسى 

* - يناءأ على تقديرك فيما يتعلق بإجابة السؤال رقم ۳ء هل تعتقد أنه يتعين 
على شركتك أن: أ- تعهد يتتفيذ بعص العمليات فى الخار ج يدلا من 
تنفيذها فى الداخل . ب - تنفذ يعض العمئيات فى الداخل وخاصة العمليات 
التى يتم نتقينها حالياً فى الخار ج . هذا مع تظيل توصياتك . 

ه - هل تشارك شركتك فى الوقت الحالى فى علاقات تعاونية طويلة الآجل مع 
موردين أو مشترين ؟ إذا ما كان الأمر كذلك ؛ قكيف تم بناء وصياعة هذه 
العلذقات ؟ وهل تعتقد أن تلك السلاقات تيت قيمة الشركة ؟ و لاةا؟ 

5 - هل هناك مجال لدخول شركتك فى علاقات تعاونية طويلة الآجل مع 
موردين أو مشتربنك؟ وكيف يتم ينام وصمياغة هذه العلاقات , 

۷ - قيم إمكانات واحتمالات تحقيق الشركة للقيمة من خلال التنويع» مع 
مراعاة المتكاكيف البير وقراطية في مجال إدارة التتويع . 

۸ - يتاءأ على التقييم المرتيط بإجاية السؤال رقم ۷ء هل يتعين على شركتك أن 
أ - تبيع يعض العمليات التئوعة» أو ب - تنتهج مز يدا من التنويع . ضع 
تعليل تورصياتك . 

5 - هل يتعين على شركتك فى الوقت الحالى أن تقوم يتقل المهارات أو تعمل 
على تحقیق اقتصاديات الحجم من خلال الدخول فی تحالف استراتيجى 
مع شركات اخرى ؟ وكيف يتم بناء وصياغة تلك العلاقات ؟ وهل تعتقد 
أن تلك العل<قات تضيق قيمة للشركة ۴ وللاذا ؟ 

٠‏ اهل هتاك إمكائية أو احتمالات أمام شركتك لنقل الهارات أو تحقيق 
اقتصصاديات الحجم من خلال الدخول فى تعالفات استراتيجية إضافية شح 
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: اتر آتيجية الشرهة 51 


شركات أخرى ؟ وكيف يمكن بناء وصياغة تلك العلاقات , 
الحائة الختاسية : 
شركة ديعلر - ينز . 

تمتعت شركة ديمثر - ينز الألانية لسئوات عديدة بسمعة طيية كأحد 
أكير صانعى السشيارات الضخمة تات الجودة العالية في العالم. وقى 
متتصفه الثماتيتات ,قي ظل قيادة الرئيس التتقيذي الجديد اد زارد راو شر 
a [Edzard Reuter)‏ باشرت الشركة عملية تغيير استر اتيجى كبير 5. إذقام 
راوتر بتحو يل الشركة من الت ر كيز على إتتآج السيارات الفار هة والشاحنات 
تحت اسم مرسيدس إلى كيان صناعي المانى مختلطء يحقق إيرادات سنوية 
تقدر ب ء ٣‏ يليوون ذو انار . وقد تجح فى تحقيق ذلك من خلال اكتسايه: عدد من 
الشركات الأدائنية الگبر ي » بما فيها شركات متنخصصة فى الأجهزة 
الإلكترونية و الصلعغ اللاس تهلاكية مثل شركة اكلم وشركة 2118131 . ثم حملت 
الشركة عثى المزاوجة بين شركات دورنير و 88 و دنس ایر و سبيس . 
و تعتتلك دتش, ایر و سبيس حالياً 5 , ۳۷ من آسهم مجموعة إيرباصنى الأوروبية» 
والتى تتتافس رأسأ برأس مع يويتج فى السوق العالية للطاترات النجارية ,. 

ارتكزت استراتيجية التنويع التى اتتهجها راوتز على عدة عوامل . أولا: 
اعتقاده أن حدة التافسة فى مجال ستاعة السيارات على الصعيد العا لی قد 
تتصاعد . ومراحمة اليايائيون للشركة فى الأسواق » مما يصعب من مهمة 
ديطر - بنذ فى الحقاظ على مزاياها التنافسية الكتفردة. ثاتياًء رأى راوتر أن 
الشركة التى تتمكن من احتلال مكان فى صدارة هذه البيئة التنافسية هى تلف 
الشركة القادرة على إدماج التقنيات الحديتة العالية المستوى فى سيار ائها قيل 
المتافسين ‏ ثالثا ء اعتقادء أن الشركة سن خلال الاكتسابات في مجال 
الإلكترونيات والقضاء قد تستحوذ على مثل تلك التقنيات العالية. باختصار : 
كان راوتر يعتقد أن التطورات التقنية تسهم فى خلق قرص عظيمة فى 
الاستحواذ على المعرفة التفية فى محال الفضياء وصتاعة السيارات 
والشر_روعات ال لكتر و نية . 

إلا أن خطط رواتر الطلموحة لم تحقق الثمار المرجوة+ فمتذ م نتصف 
الثمائينات خيم الركود على معدللات أرياح الشركة. ومن الأسباب التى أدت 
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£ أت القصتل التاسع : استر اتيجية الشركة 
اسمس سس سس س تک 11 


إلى ذلك سوء أداء ديملن - ينز على صعيد الشروعات الجديدة . فقد كانت 
3 خاسرة عندما اشتر تیا دیملر - يتد ۽ و يشير الدحللون آم ن E6‏ لم تحقق 
با ۽ أرياح. و تقس الوضبع مع 8488 التي دخلت هى الأخرىٍ ذائزة 
الخسارة ‏ وتنيحة لذلك و ق مسمثعل التسعيتات : ويرغم أن مشروع اعمال 
بتز إلا أتها متلت #١ ١‏ من إجمائى الأرباح . ومما يزيد الأمور سوءا بزوغ 
إشارات وإسارات تئب بدخول صفاعة السيارات إلى عائرة الضشفلكت 
و الصو بات 


أسئلة لمناقشة الحالة : 
وس ESE TE‏ التعت يدا لبتم 
الاستر آتيجية على مستقبل الشركة في محال صناعة السيارات ؟ 
؟ - إلى أي مدى يمكن اعتبار استراتيجية التنريع التي اختارتها الشركة كانت 
ضارة أكثر منها مفيدة فى مجال خلق القيمة ؟ 
E ۳‏ الاستراتيجية مطلوبة لتعطى الشركة قضل السبق فى مجال 
لتقدم التكتولوجى ؟ أما أنه كانت هناك مداخل أخرى ؟ وما هى ؟ 
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الفصل العاشر 
تطوير الشركة 
بناء وإعادة هيكلة الشركة 


حالة افتتا حية : 
تشفكيك و تقسيم شركة” "A14۲‏ : 
فى العشرين من سيتمير ١355353‏ أعلنت شركة هام أكبر الشر كات 
العالمية فى مجال الاتصضالات» والتى تحقق إيرادات سنوية تقدر ب 95 بليون 
دولار أتها يصدد القيام يتقميم نفسها إلى ثلاث شركات مستكة؛ وقد تقرر أن 
تحتفظظا اکر ی اشر کا الثتلحف باسم ٣‏ & ٣۸ء‏ وسوق تدير اللأعمال المتعئقة 
بالاتصالات الدولية والاتصالات اللاسلكية. وستحاقظ شركة #٣‏ ٣م‏ الجديد:ة 
على هسركزها كأكبير شركة تقدم خدمات الاتصالات فى العالم» يحجم إيرادات 
يقدر فى عام ٥۱۹۹ء‏ ب ٠ت‏ بليون دولار . أما ثاني الشركات الثلاث من حيث 
الحجم فهد كان مقر را لها أن تتخقصصي في عجال معدات و تجهيزات الشبكات . 
وقد أطلق على هذه الشركة أسم Lucent Technolgies‏ و قد سقتت هذه 
الشركة إيرادات عام 5532 تقدر ب 5١‏ مليون دولارء وقد تم تصنيقها كتا لت 
أكبر مورد على مستوى العالم العدات وتجهيزات شيكات الاتصال يعد شركة 
الكاتيل الألمانية وشركة موتورولا الأمريكية. أما صغرى الشركات الثلاث 
الجديدة فهي شر كة 4۲37 العائية لعلو مات ال عمال + وقد تخصصت شي محال 
تصنيع نظم الكمبيوتز » يحجم إيرادات سنوية تقدر ب 5 يليون دولار + ولق تم 
إتشاء العاللية للمعلو مات الأعمال من حول شركة 8© لاء وهي شركة 
متختصصة فى محال الهوا سباء اكتسيتها شزركة ٣18م‏ فى خا :1١3515‏ 
مقابل د , ۷ بليون دولار۔ 
أن قرار تفكيك وتضيم شركة ۲۸۲ إلى ثلاث وحدات كان نتيجة عدد من 
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العوامل الى ترز ت علي السطح في متتصف التسعينات ETT‏ 
الوشيك للتحرر من اللوائح التى تحكم مجال صناعة الاتصالات فى الولايات 
التحدة. حيت يتر تب على هذا التخر ز إمكانية دتخول شر كات الهائف المحلية 
والشركات التى تعمل فى مجال الاتصالات الهائقية الدولية إلى أسواق 
بعضهم البعض . وكان المتوقع على أثز ذلك أن تواجه شركة ۸187 مناقسة 
شرسة فى محال عملها الأساسى فى الاتصالات الهاتفية الدذوليةء حيث شر صت 
شر کات ١1ء8‏ للتشغيل الإ قليمي في همحاولة الدخول إلى هذه السوق . وقي نفس 
الوفت ستكون شركة اعتام قادزة على الدخول إلى مجال عمل شركات 
الهائف المحلية والمنافسة مياشرة مع شركات الع التشغيل الأ ليمي . 

إثانيا) خصخصة شركات الهاتف المملوكة للدولة في جميع أنحاء العام 
وتحرير الكثير من أسواق الهاتف الأجئبية من القيود الحكومية. ولقد ساهمت 
تلك التطورات فى خلق فرص كييرة أمام شركة ۸۲۲ التى تراءى لها للمرة 
الأولى إمكانية بتاء شبكة هاتف عالية من خلال تكوين تحالفات مع شركات 
الهاتف التى'تم خصخصتها حديئا وأيعنناً من خلال دخول الأسواق الأجنبية. 

(تانتا) التغير السد يع الذى طرا فى مجال تشاط الاتصالات > تكنولوجيا 
جديدة مثل الاتصالات اللاسلكية وشيكة الإنترئت . الأمر الذى أسهم فى خلف 
فرص وعوامل تهديد لشركة 07هم. ونظرا ليذه التغيرات التى وأجهتها 
الشركة فى بيكة العمل : ادرت إنارة الشركة بأتها فى حاجة ماسة إلى تركيز 
كل طاقتها وموازدها على مجالات الاتصالات الذى يمتل النشاط الرئيسىي 
للشركةء غير مثقلة يعوامل الارتبالك الناتجة عن الأنشطة الخاصة بالعدات 
والتجهيزات الشبكية و أنشطة الكمنيوتز . 

لقد كان هناك أيضنا تفهما من جاتب إدآزة شركة 1841م أن الأداء الله علق 

منشاط الات والتجهيز أت الضبكية ونشاط الكمبيوثر قد حهاني وبداً فى التدخور. 

نتيجة الزاملتهما لشركة ۸٣87‏ . وفقد خاول نشاط العنات والتجييزات أن بسع 
شتات لشركات تتذا فس مياشرة ممع شركة لاخر مثل شركة 8401 وشركة 
Spr‏ ۰ او قد تدخل منافسة مياشرة مع شركة ۸١١‏ بعد التحرر من اللواتخ 
وألقو انين کشر كات المع للتشغيل الأقليمى ٠‏ كان هر لا" ع العا الحتملق 
متر ددین فى شر أم المعذات و التحمهيز اي عن مو زد كان منافنا . و على جيل" 
المتال » وقبل, إعللان تقسيم الشركةء وجيت داددمات/1 حمر بة ل71 عند 
نجحت فى الحصول على صققة من شركة 578 لتوريد معدات وتجهيزات 
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الفصل العاشر .: تطرير الشركةء بناء وإعادة هيكلة الشركة قلات 
خاصة بال تصسالا'ت الالاسلفية تقدر ب 4.٠٠‏ ملیون دولار . ولقد كاتنت شر که 
7 أحد أكبير عملدتء ۸۲۲ ء ولكتيا الآن تواجه خطر عتافسة شركة هكم 
فى مجال نشاط الهاققه الحلى ‏ ومتحررا من الالتصاق يشركة ۲٣م‏ قان 
لتشاط التخصص فى التجييزات والعدات الشبكية أتيحت أعامه قر ص أكير 
فى القوز بأئشطة أعمال من موردين آخرين للخدمات الهاتفية. أما بالنسبة 
لأنشطة أعمال الكسييوترء ققد كانت هناك نكهئات بتعر ضه تخسائر تقدر 
بحوالمي يليون دولار فى عام ١343©‏ وير غم أن شركات ۸۲۲ طالا تمتعت 
بمهارات مميزة فی مجال الكمييوتر وبعد كل ذلكء كان الكثير من منتجات 
الأجهزّة الشيكية مثل المحوللات الرقمية هى فى الأساس اجهزة كمبيوتر 
متخصصسة إلا أتها لم تتمكن من إدارة أتشطة حواسب مريحة. وقد تكبدت 
الشركة خسائر تقدر بالبلايين خلال الثمانينات فى محاولتها لإيجاد موضع قدم 
لها فى سوق الحاسب الشخصى و ذلك باعتمادها على إقامة مشرو ع داخلی . 
هذا بالإاضاقة إلى أن اكتسابيا تشركة .يم فی عام ۱۹۹7ء والڈی کان يعد 
يمثابة محاولة لتقوية ذلك اللشروع قد تحول إلى كارثةء ويرجع ذلك يصورة 
جز ئية إلى التحولات التى شهدتها اسواق الكمييوتر حيث ايبتعدت عن توعية 
المعدات والتجهيزات المعتادة التى تقدمها شركة # 2 لدء وأيضنا لوجود تعار ن 
بين الثقافات الإ دارية لكلا الشركتينء الآأمر الذى أدى إلى معدل دوران عالى 
فى الإدارة فى الشركة التى تم اكتسابها. ولقد استشعر الكثيرون أن شركة 
۳ الازالت تحاقظ علی إدارة عمفيات الكمبيوتر فى أسواق كان يتعين 
عليها الخروج منها متذ أعوام » مثل سوق الحواسب الشخصية. وكان هناك 
اعتقاد بأن القيام يعمليات أو أنشطة للحاسب بشكل مستقل قد تكون أكثر استجاية 
لمطالب السوق . والأكثر من ذلك فأن النشاط التستقل الحوامب يمكن إل" 
يتعر ضبن لتلك العواقب المترتبة على التعار حي الثقافيى الموروث بين شر كتى 
AT&T‏ ۾ عرص ان . 
رؤية شاملة Overview‏ : 

لقد ناقشنا فى الفصل: التاسع الاستراتيجيات التى تتتهجها الشركة كي 'تتحول 
إلى عنشأة متعددة ال تشظة ‏ زيعتير هذا القفصل مكملا للفصل التاسع حيث 
نتذاول الوضوعات الأساسية المتصلة بالتطور على مستوى الشركةء وهو 
موضوع يتعلق بتعيين فرص العمل التى يجب أن تسعى الشركة وراء 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


ا که اتقصسصل اتعامهر د تحطلو ند الشن_ كف قلاع وإصائة شيكاة شيكلة الشركة 


أمتفلة ليا ء و كيقية امعتغةدة ل هذه اتقز صن ه و كيف ستخرج الشركة عن سا ا ت 
النشاط التي الا تتناسب مع رؤيتها الاستراتيمجية. ولقد كسمت الحالة الاقتتاحية 
كل هذه الو ضرعات . كانت شر کة ۸۲۳ تستقن تعتقد خالل الكماتيتات: وقی مستول 
التسعيتات أتها بتعين عليها السعى وراء فر ص أعمال أو أنشطة في صناعة 
الحاآسبا. وكاتت وسائتثيا لتحقيق ذلك تتضعن مشر وهات داخكلية حديدة : 
واكتساب شركة 1C8‏ فى عام ۱۹۹٩‏ وپحلول عام ٩۹۹۹ء‏ تبين أن 
التغيرات التى تطرأ فى بيئة أعمائها أدت إلى خلق فرص مميزة قى مجال 
عسلها الرئيسئ الخاص بالاتصالات مثل فرسة إقامة وإنشاء شبكات هاتف 
عاللية بولا سلكية . وبناء عليه قررت شركة ۸۲۲ أن تعيد جيكلة الشركة من 
جديدء مم التركيز عى خدمات الاتصالات والخروج من مجال أعمال 
الحاسب : ومعدات وتجهيزات الشيكات وكلك يتمعويل تلك العملیات إلى 
مستتهر ين فسقظین . 

ونستهل هذا الفصل ياستع راض القاهيم التى يمكن أن تتبتاها الشركة فئ 
مراجعة هحفظة أغمانها. و تتمثاء أهداف .تلك اكر اجعة فى تحديد اأتشطة الأ خمال 
التي يتعين على الشركة االاستمرار فيهاء و كذلك الأنشطة التى يتعين عليها 
الخ روج فنهاء وعهها إذا كانت الشركة تستز م المت خوال قى مجالا'ت عك 
جديدةء وعند الا'نتهاء من ذلك نستعر شن الوسائل المختلفة التى يمكن الشركة 
أن تستخدمها للدخول فى مجاللات عمل جديدة . وهنا يكون الا اختياز 
الاكتساب والمشروعات الجديدة الداخلية» والمشروعات المشتركة. إن عملية 
الاكتسابي تتضمن شراء مشرو ع قائمء بيتما المشرورحات الجديدة الداخلية فعني 
الشروح قى مباشرة التشاط من نقطة الصفر + أما المشروعات الشتركة رهي 
صباز ة صن إقاعة مشّر_وحصات حديدة بمساهدة الشر يلك . 

ونختتم الفصل بإلقاء نظرة على إعادة الييكلة واستراتيجية الخروج 
لأسباب عديدة تناو لناها قى الفصل التاسع وسوف نخضعها لزيد من المناقشية 
إلى ذا فصل ٠‏ لان الكثير من الشركات خلال السيعيتات والتمانينات ١‏ سحا 
أكتر تتويعا للتشاط أو أكتر إتياعاً للتوسع الراسى . وفي الستوات الأخيرة كاك 
هناك تحولا ملحو ظا عن تلك الاستراتيجيات»ء حيث اتجهت شر کات کی رة إلا 

بيع أنشطتها المتنوعة وإعادة التركيز على مجاللات النشاط الأساسية ‏ 
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القصل العاشر : تطوير الشركةء يتاء وإعادة هيكلة الشركة © 
مراجعة محفظة أعمال الشركة 
Reviewing the corporate portfolin‏ + 
يتمثل الا فتمام الأ ساسى اللتطوير على مستوى الشركة فى تحديد فر ص العمل 
عي I‏ :2 تغتنمها ‏ إن تقطة البدء الشائعة فى هذا الشأن تتمثل 
فى مراجعة الحفظة الحالية للأتشطة القائمة بالشركة. والغرض من تلك 
اثر اجعة تتمعمثل فى تحديد النشاط الذي يثعين على الشركة اللاستمر آر شية: 
وكذلك تحديد التشاط الذى يجب على الشركة الخروج منهء وعما إذا كانت 
الشركة ستأخد في اعتيار ها الدخول فى مجال"ت عمل حجديدة. وسوفه تتثاول 
فى هذا القسم أتجاهين مختلقين للقيام بعثل هذه المراجعة . 
أعا اللاتجاه الأول فيعتعت على مجموعة من التقتيات تسرف بعصبة قات 
تخطيط محفظة الأعمال . وتوجه هذه التقنيات التى يثم تطويرها أولا بمعرفة 
خبراء الإدارة إلى سقارنة المركز التنافسى لأنشطة الأعمال المختلقة التى 
تحتويها مخفظة أعمال الشركة ببعضها البعض » على أساسى من المعايير الشائعة 
والمحروقة. ونشير فيما يلى إلى ما تتضمنه تلك التقتيات من عيوب يترتب على 
تظبيقها بحضر القر ارات السيتة. 
أما الاتجاء الثاني الذى نتتا وله فى هذا السياق فأيطاله كلد من جار ی هاميل 
برسي كى بز اهالادت. هذا الآاتجاه يعيد صياغة الشركة كمعنظة للكفاءات 
الأساسية بدلا من كونها محفظة لا نشطة الأعمال . - و يجزر ىت تو جيك حملياءت 
التطلو ير تحاد الحفاظط على الكقاءعات القا تمك و يبا إلى ٻتا چ كفاءات جت بع :+ 
وتدعيم تلك الكفاءات من خلال تخصيصها واستعمالها فى قر حصى عمل جديدة. 
وعلى سيل المثال » وطبقا لراش كل من هاميل وبراهالادء أن ن شر كه 
‘ENI‏ ' فى خلق واستحدث أنشطة عمل جديدة يرتكز على قدرة | لشركة فى 
تطبيق كفاءاتها وقدراتها الأساسية على تطاق واسع من فرص الأعمال. 
تخطيط المحفظة Portfolio planing‏ : 
عن أشهر مصفوقات تخطيط الحفظة هر الذي يشار إليه يمصقوفة تقاسم 
(Growth share matrix) jill‏ . وقد قاست مجموحة بو سطن الااستشارية يتطوير 
شد« اللصفو قة: وبصفقة أساسية لصاعدة ادير ين فى المستو ي الأعلى لتحديد 
ألتطليات المتعلقة بتدفق النقدية من أنشطة الأعمال المختلقة فى مح فظتهم: 
و للمسباهدة أيضدا فى تحديد ما إذا كاتوا فى حاجة إلى تغيير مزيج الأنشطة الذي 
تحتو يد المحقظلة د سوق تستعر طن معا مصقو فة تفاسم الثعو كي لقي الصبوع 
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حلت الفصل العاشر : تطوير الشركة» بتاء وإعادة هيكلة الشركة 
على كل من قيمة ومحددات أدوات تخطيط اللحفظة . وتقوم مصةقو فة تقاسم 
التمو على ثلاث خطوات رئيسية : 

لاي و حل ا 1518115 . 

[ ؟) تقييم ١ i o Sh‏ هن و حذدات العمل أ ستو أت سيا 
la E aE A E E‏ 


: )58 15 و حدات العمل الاستراتيجية‎ )١( 


طبقاً لمجموعة بو سطتن الاستراتيجية: > أنه يتعين على الشركة استحداتٌ 
حدة ععل استر اتييية لكل مجال عمل اقتصياد تچ ستمين تخو ضر من كاذ له 
غمار المتافسة. وعادة تقوم الشركة بتجريف وحدات العمل الاسر يجري 
وضع فى ال رار أسواق اللتد ح التى تتافس قييا وعتى سييل امتا ٠»‏ قامت 
شركة سييا جایجی أكينر شير كه مو بسر يذ جلك اکت تدوز ا 
باصستخدام تقتيات تخطيط المحفظة يتحديد ثلاثة وكللاثون و حدة عمل استراتيجِية 
شي محالات مختلفة مكل العفاقير التى تملك حقّ تحصنيعهياء و السقاقير العامة 
اا اليذورء والأصباخ والنظفات الصناعية والكيماويات التحلدة 
بصئاحة الو ر ق و مواد التشخيصى و الخاعات الر كبة . (أنظر _ اللاستد أتيجية سن 
الواقع رقم 1/٠١‏ لزيد من التفاصيل). 
سيان م E‏ 
شركة سييا جايجى هى شر كة سوسرية صضخمة تتخقصصن فى الكيماو ياب 
والستحضوات الدواثية وتز ید عواتئدها عن ٣۵‏ بليون دولار . و هتد عام 4 “ايل 


اسكخدمت الشركة تقخطيط المحفظة كورسيئة لساعدة الأدارة فى عملية الاي 


ا ا“ 2 


سمّر اتيجى : و تخصسيصضن الوا ردء وتقييم الأداء و على الر غم من ١‏ ن الشركة 
تدر س بإمعان مصفو فة تمو السهم والتى أبتكرتها مجموعة بوسطتن الاستتمارة | ا 
إلا أنها قررت أن تطور وصيلة خاصة لتخطيط الحفظة والتى سوف اعت | 
احتياجاتها بشكل أفضبل ‏ وقسمت سيا الشركة إلى ثلاثة وثلاثين وحدة عمل مئلة || 
وحدة الستحضرات الدواثية ؛. ومعالجات البذور » والصيفاتء والنظفاجا ةا 
وكيماويات صفاعة الور ق ٠‏ والعقاقير التشخيحصية: والمواد المركية- وكل وح | 
عمل امتراتيحية 581“ فى شر_كة سببا يتم تقييعها طبقا لمعيار ين د ٹیسید Es;‏ 
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القصل العاشر : تطظو ير اتشر كدء ہثآء م إعادة حيكلة الشركة ت 


معدل التمو امستقبلى المعتمل لتصناعتها والكانة التنافسية ل "5813 بين مناضيها فى 
عسلية استتياط مقياس للمكانة التنافسية شأ شركة سيبا تنظر للحصسة السو قية أ 
النسبية» ولكن على العكس من الصفوفة الأصلية للنمو السهمى لجموعة بو سطن 
الاستشارية فقد أخذت الشركة قى اعتيارها مجموعة من العوامل التتاقسية 
الأخرى عثل هيكل التكلفة و جودة المنتجء والكقاءات الأساسية» والربحية النسبية . 
باستخدام تلك البيانات تصتف سييا "5811" موظفيها في خمسة ففثات تشمل | 
النظو رة الناميةء والداعمةء السام . وتكون الأنشطة المتطورة فى المزحلة | 
o‏ لد حياتهاء و غالبا ما تتطلب استشار ات كييرة قى مجال البحث 
والتعلوير . ما الأتشطة النامية هي أنشطة متافسة متمركزة 5 قي أسواق تامية أو 
ف ی ا ا د « الوضمع أو المركز التناضى أ 
ليده الأنتهلة. أسا ال تشطة الداعمة قادة لسو ق تقر كر فى صتاحساثت حاذبة مكلك 
الأعمال الصيدلانية لشركة سببا. أتهم يحصلون بشكل مثالى على. أولوية عالية فى 
تخصيص الموار د وفى أرصدة اليحث والتطوير أما الأنشطة المحدودة (عناءاية 
E >‏ فهى التى تخدم " الييتئة ” فھی قادة للسوق تكون مر کزء بسيب اتهأ 
تخدم | سر اقا صسغير_2 تسبيا مثل نشاط صحة الحيوآن التايع للشرركة | 
أما الأنشطة الأساسية فقهي الأتشطة الكييرة التى تناض فى صناعات ناضية 
متل. و حدة الصيفاته وو حذة البو يعار أت دعص وات ”صيخةف و تنظطر [الأتشططلة 
الأساسية على أنها هى التى تولد النقدية الزيادة التى يمكن استخدامها لتمويل 
االاستمارأت فى كل مكان داخل الشر عة. 
والأمر اللثير فى أسلوب ومنهج شركة سيبا أن هذه التقسيمات لم تو خذ كأمر 
ملع به . و الدج الشركة الا ستداد اقتاع أبن تتتهاك قراعد الل سكثماز الخاصمة يآلفتات 
الختلقة انا رأت أن ذلك أعرا عتاسبا. و على سبيل المثال قفى عام 4 ١33‏ فلقد 
آلو ست الشركة نقسها باسكثمارات ضخمة جديدة لوحدات العمل االاستراتيجية | 
للبوليمرات للارتقاء يتسهيلاتها الإاتتاجيةء وعلى الرغم من أن قات تخطيط | 
االحفظة الخاصة بها تر جح أن هذا كان نشاط أساسى تاجح كليل انسل و التي ييف ا 
أن يستخدم ليدر أعوال من أجل الأستثمار قى أى مكان آخر داخل المشركة و تيدم 
وجهة نظر الشركة فى أن الانتفا ج من تخطيط الحفظة للا يعتمد كثيرا على دورها 
| كمر شد لتخصيصن الور د كما تفعل فى عملية مساهدة كيار الديرين فى وضع 
توقعات استراتيجية معقولة وأغدافه اللخظقه وحدات العمل الامتر اتيجية داخل 
الشركة. وهكنا فان مدير ى الشركة يحددون استراتيجية معظفة للغاية وأهداف 
مالية لو حدات العمل اللاستر اتيجية والصنفة كأنشطة تامية بالمقازقة بتك اللصتفة 
كدعائم . ومن المتوقع أن تحقق عاتدا على الأصولء» و توقير التدقق التقدى 
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ات الفصمل الماشر : تطوير الشركة يتاء وإعادة هيكلة الشركة 


| بالكثير من مكاسبها لدعي الوق المالى الشركة أكثر من الأتشطة النامية:‎ FF 
وبالمثل فمن التوقع أن تنمى الأتشطة التامية عوائدها الالية ومكاسبها بمعدل أسرع‎ 
من أتشطة الدعائم ويثم مقارنة أداء المديرين الذين يديرون وحدات العمل‎ 
الاستز_اتيجية مع تلك التوقعات المختلفة.‎ 


() تقييم ومقارنة وحدات العمل الاستراتيجية : 

عقب اللأنتياء من تعيين و حدات العمل الإاستر اتيهيةء ينعين, حلي هتير ي 
القمة أن يقوهوا بتقييم كل وحدة من تلك الو حدات طيقا لعيارين : ]١(‏ الحصة 
النسبية لكل و حدة عمل إستراتيجية من السوق ء (؟) معدل التمو فى المجال 
الصتاعي لوحدة العمل الاستراتيجية. أما الحضة النسبية للسوق فهى عبارة 
عن النسية من الحصة السو قية لأكير شركة مئاسة فى ذات المجال الصناعى. 
فإذا ما كانت وحدة العمل اللاستر اتيجية 7×" تستكحود على نصييا من السوق 
يقدر ب #١‏ بيتما تستحوذ أكير منافيها على #٠ ٠‏ فيكون الحصة النسيية 

من أسهم السوق لوحدة العمل الاستراتيجية هو ١/٠١‏ 5؛ أو ١ ٣‏ ويمكن 
اعتبار أى وحدة من وحدات العمل الاستراتيجى رائدة ا اسوق فى مجان 
صستاعتهاء إذا كانت تستهوت عطي حصة نسبية من السوق تز يد حن ٠‏ ٣ا‏ 
و علي سبيل المثال ء إذا كانت و حدة العمل الاستراتيجية "۷" تستحو ذ على نصيييا 
من السوق تقدر ب ٠‏ 464+ بيئما يستأثر أكير منافسيها في السوق ب ٠95٠١‏ حينثد 
تقول أن الحصة النسبية للوحدة ”لا” من السوق هو ٠١/4٠‏ أوء ,4 ءوطيقا 
الجموعة بوسطن الاستشارية تمنح الحصة السوقية للشركة ميزة تكاليفية تتحققا] 
من الحهجم الاقتصادى و مو زات التعليم . 

يفترض أنه بالنسية لوحدة العمل الاستراتيجية التى ستأثر بتصيب هن 
السوق يفوق ٠‏ . ١أن‏ تكون إلى حد يعيد أمنقل متحني الخيرة وبالتاليا 
الاستحواذ على ميزة تكاليقية على حساب منافسيها. ووققا لنفس المنطق » ٠‏ فاه 
يفتر ض لوحدة عمل استراتيجية تستأئر بنصيب من السوق يقل عن النسبة ١‏ 
أن تفتقر إلى الحجم اقتصاديا وكذلك إلى مركز تكاليفى معثخ قض مقار رنة ييل 


السوق . 


ويجرى تقييم معدل التمو للمجال الصناعي الذى تعمل فيه وح حدة العملا 
الاستر اتيجية و فقا المعدللات الو سطية لعدلات النمو ال" قتصاد دی يصورة غا 
وتحديد هما إذا كان معدلات تمو ذلك المجال الستاعى أمر ع أم أبطا. ود فق 
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الفصصل العاشد_: تطو ير الشركة ه يناء وإحادة هيكئة الشركة ات 
الجموعة يوسطن الاستر اتيجية فان مجالات الستاعة تات معدلات التمو 
العالية تهي: بيئة تنافسية واعدة و احتماللات و تو قعات طو يلة ال جل أقضل مما 
تيبيثه سحال" ت الصتاعة ذات فعدتلات التمو اليطينك ‏ 

واحمادا على العطيات الخاصة بالحصة النسبية منت السورق و معدل التمو 
ليعطن باستخدام مصقوقة كتلك الموضحة فى الشكل +١٠١‏ ويمتل الملحور 
الأخقى فى هذه الصفوفة الخصة التسبية من المسوق » بيثما يمل الحو ر_ الراسى 
العمل اللاستر اتيجية على الحو رين من الصقوفة ‏ أما حجم كل دائرة قيتناسب 
مع اير_اذات سبيعات: كل تشاط شن الا نشطة التي تحتو يها محقظة الشر كة. 
كلما ز أذ حجم الداتر 5 : كلما راد التحصميبه السبى لو حدة العمل أل ستر ائيجية 

شكل رقم داه 
سصلو فة جماعة بو سط الاستشار ية 13:20 


خلية رقم ( )٣‏ 
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8 5ه القسيل العاشر - تطرير الشركة : يناء وإعادة هيكلة الشركة 
تنقسم املصفوفة إلى أربعة خلايا. وقدقم تعريف وحدات العمل 

الأآستراتيجية فى الخلية رقم )١(‏ يالتجومء وفى الخلية رقم (؟) كعتدامات 
استفهام » وقى الخلية رقم (؟) كالبقرات المدرة للنقديةء وفى الخلية رقم (غ) 
كالكلاب . وتزعم مجموحة بوسطن الاستشارية أن تلك الأنواح المختلفة 
لو حدات العمل الاسثر اتيجية لها احتمالات وتوقعات مختلقة طويلة الأأجل ٠»‏ كما 
أن بها عضامين مختلقة بالئسية لعمليات تدفق التقدية . 

_ التجوم : وهى تمثل وحدة العمل ال ستراتيجية الرائدة فى محقظة أنشطة 
الشركةء وتستحوذ النجوم على تصيب نسبي عالى من السوق : كما أنها تعتمد 
على مجالات صتاعية عالية التمو . وبالتالى فأنها تتيح فرصا لتحقيق أرياحا 
كبيرة على المدى الطويل فضدلت عن إتاحة فر صن النمو . 

صلامات م : : وهی تمتل و حدات العمل الاسثر اتيحية التى تتمور 
تلظ الست يما تا بالمنافسة إحيث يستحو ذون على حصة سو قية 
صسغير 5) و لكنها تر تكز 0 مجالات صناعية عالية الثموء وهكدا قاتها قد 
تساعد فى تهيئة فرص لتحقيق ربحية طويلة الأمدء وكذلك معدللات نمو عالية. 
ويمكن لعلامة الاستفهام أن تتحول إلى نجمة إذا ما تم تعزيزها ورحايتها بشكل 
مناسب . وكى تصبح عللامة الاستفهام رائدا للسوق فآن ذلك يتطلب عمليات 
مشخ قوية للتقدية. ويتعين على الركز الرئيسى للشركة أن يقرر عما إذا كان 
من المحتمل بالنسبة اعللامة استفهام معيتة أن تتحول إلى نجمةء ومن ثم العمل 
على تو قير ااا ستتماد_آأت الثالية الضير_ورر_ية لتحقيق هذا الغر كن . 

_ اليقرات المدرة للتقدية : وهي تمتل وحدات العمل اللاسثر اتيجية التى 
تستحو د ذ على نصبيب عالى من السوق فى مجالل'ات صناحية ذات سعدلا ت نعو 
منخفضية (و جنع تتفي قوع فى صناعات ناضجة) . وقتنشا قو تیا التتافسية أن 
تقع ايحد ما تكون تحت منحئى الخبرة . وتعتبر هذه الوحدات بمثابة الرواد في 
مجال التكلفة قى صناعاتهم . وقزعم مجموعة يوسطن الاستزاتيجية أن هذا 
الوضع يمكن بعضى هذه الوحدات من الاستمرا: ر قی تحقيق أرباح عالية. إلا 
ان التمو التخفصضن يسما تيه ضعفه فى فر صن التوسع المستقيلى . ونتيجة لذا 
تفثر_ صن مجموعة بوسطن ن اللاستشاءرية أن هذه الوحدات (اليقرات) للا تبطليع 
استتثمار ابت زر اسعالية عالية : (وهكذا يعتبر وتيا مسد نا للتدفق التقدى )]- 

الكلاب: وهى تمثل وحدات العمل الاستر اتيجية فى المجالات الصناعية” 
التخفضة التمو والتى تستحوذ على نسیب متدتى من السوق كما أنها تج 
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الفصل العاشر : تطوير الشر كةه ينام وإعادء هيكلة الشركة ت 
یھر كز تفناهسمي ضيعيقه في محال" ته صمتاعية شير عخرية. وهكذا ينظر إليها على 
تتحول فى الحقيقة إلى خنزير نقدى , ورغم أنها تقدم احتماللات وتوقعات 
ت اة للتمو ألم تق يلي : أ او شد د الخلية قد تتطلبه استتمسار ات و مسال 
كبيرة للحقاظ على نصيبها المتدئى هن السرق . 

(۳) تطوير الأهداف الاستراتيجية : 

معدل التمو المستقيلى و كذلك ربيحيتها. و تتحتمن توصيات مجموعة يوسطن 

الاستشار يد غلى عا يتى: 

> أن الغو ائشى النقدية الناشئة حن ” الأيقار” الدرة للتقدية يجب استخداعها لدحم 
۾ تطو یز جال" اوت ألا" تفاع المختارة و ايضنا لتر ين النجوم . و يتجسد الميذفه: 
طويل الدى تقوية مر كز النجوم وتحويل حلامات الااستفهام المميزة الى 
نجومء ورهكذا يتم إضفاء مز يد من الجائبية على محفظة الشركة. 

* يحب اات غاص هن صلتاعات الا "ستقهام التي تسم التو قسعسات و الااحتمالات 
الضعيقة و غير المؤكدة وذلك لخقض الطلب على الموار د التقدية للشركة. 

* يتعين على الشركة الخروج من أى مجال صتاعى تتمثل وحدة العمل 
آلا ستر اتيجية فيه ي ” الكلب ” (اتشحئتة اقل حظا فى السوق) . 

e‏ اذا ما أ8 ت تا المشز_ كه إلى ” الأيقار ”الدرة لتقد ية أو ا 1 اذك م أو حل وات 
|“ ستفهاء.: فأفه يتسين علبيا النهئ فى عمليات ال* كساآي و التهر ت من ال 
يتاي سحفظة اتشطة اكت نو از نا . 

. ويجب أن تشتمل المحفظة على عا يكقى من النجوم وعلامات الاستفهام من 

للتقدية لدعم الا حتياجات و المتطنيات الاستتمارية المتعلقة بالتجوم وعلامات 

محدداته تخطيط المحفظة : 
رغم أن أدوات تخطيط المحفظة تيدو معقولةء إلا أن هثاف بعطن التحقظات 

على استخداعها ولو أخدنا مصقوقة مجموعة يوسطن الاسقشارية مثالا » فسورف 
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1 الفصل العاشر: تطوير الشركة؛ بتاء وإعادة هيكلة الشركة 
نجد على الأقل أربع نقائص رئيسية. (أولا) أن التموذج بسيط إلى حد مبالغ 
فيه إذ أن تقييم وحدة العمل الاستراتيجية فى ظل يعدين ير تيطان بالتصيب 
التسيى من السوق ومعدل التمو يعد أمرا مضطلاء حيث يتعين أخذ عوامل 
خر ذات علاقة فى الجسيان . ورغهم أن الحسة السرقية ريلا شك محددا 
هاما للوضع التناقسى لوحدة العمل الاستراتيجية» إلى أن الشركات د تحر 
أيضا إرسا»ء وضع تتافسى قوى من خلال تمييز متتجاتها لخدمة احتنياجات 
شربحة معينة قي السو 

أن النشاط الذى يستحوذ على نصيب متدنى من السوق يمكن أن يكون 
مجالا مربحا ويمكن ان يتمتع بعر كز تتافسى قوى فى شريحة معيتة من 
السوى .. وتم شركة 3۷ بهذا الوصمعء ومع ذلك يمكن تصنيقف هذه 
الشركة ”ككلب” وفق مصفوفة مجموعة بوسطن الاستشاريةء حيث أنها تعد 
تشاطا يستحوذ على نصيب متدنى من السوق فى مجال صناعي متخ ف 
النمو. وعلى تشن اللتوالء الاتترنت يعد الثمو الصناعى بسثابة العامل الو حيد 
الذى يخدد مدى جاذبية هذا الجال الصناعى . إذ أن هناك عوامل كثيرة أخرى 
بالإاضافة إلى التمو تدخل فى تحديد مدى كثافة المناضة فى مجال صناعى معين 
ومن ثم مد جأذبيته . 

(تانيا) أن العلقة بين الحصة المنسيية من السوق ووقورات التكائيف ليست 
واأضحة المعالم كما تشير بذلك مجموعة يوسطن الاستشارية . إن الحصة 
الكييرة من سوق الإنترنت تعطى الشركة مزايا تكاليفية بالضرورة. رقي 
معظم الصناعات (على سييل المثال صصناعة الحديد والصلب) نجد أن الشركات 
التى تستحوذ على حصية متخفضة من السوق والستخدمة لحصة متدنية من 
التكتولوجيا (مثل اللصاتع الصغيرة) تتمتع بتكاليف إنتاج منخفضة مقارئة 
بالشركات التى تستحوة على نصديب كبير من السو والمستكدفهة لحجم اكير 
من التكنولوجيا (إمثل اللصائع المتكاملة) ووفقا لصفوفة مجموعة يوسطن 
الاسطار E‏ تصصتيفه: ععلياات مصائع الصلب الصغير ة على أساس أنها 

” كلاب ” فى ئاعة الصلب الأ مريكيةقء بالرغم أن أدائهم إبان العقد الأخيل: 
كان يضيعيم فى مصاف الأنشظة التجوم . 

إثالشا) أن الحصمة الكبيرة من السوق فى مجال صناعى يتسم باتخفاض 
معتل التمو ستل اللإإآنثر قت بتر تنه عليه بالضمرورة تذفق إيجابي النقدية قن 
سمة من سمات نشا ظط ” اليقر _: الذرة للنقديت ” : وطبقا لجموعة بوسطن 
الاستشارية يمكن فنا أن تصتفا شركة جنرال موتورز وعملياتها ضمن فئة 
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الفحسل العاشد : تطلوير الشركة. ينام وإأخادة هيكلة الشركة a TY‏ 


البقرة المدرة للنقدية ” إلا أن الاستثمارات الرأسمالية الطلوية فى هذا الصيدد 
لل حتفاظ باكر كز الكتافسي تعد أستكماآرات كير ة الححم بالئسية لجاز اة 
السيارات والعكس صحيح . ويمكن للصنتاعات المت تتميزر باتخفاصن معدي 
النمو أن تكون فيها المنافسة قويةء علّما أن البقاء حلي هذا الو ضع في معتل هذه 
الييئة يتطتب استثمارات. وأسمالية كبيرة. 

و گی نكون منسفقون :+ مويه اس ا N‏ 
معصسفو فة جماصة بوميطن > ء وقاعت بتطوير مفاهيم يديلة تعاملت مع تقاط 
الضعف التى ور دت انف ٠‏ و لى سبيل الثالء قامت شر كة سييا جايجى والتى 
قم استعرن اض استتداعها للإأدارة تخطيط الحفظلة فى الااستر اتيجية من الو اقم 
رقم إء ر )١‏ باستحداث مفهوم للتخطيط يتعامل على تطاق أوسع من العو امل 
ااج ةا بكسن ا فى ال جوا د و وي و اقول 
أل" سعتر_اتبحية . و على تقس المتهاج سار مستشار و إدارة شر كة مكائز چ + سیت 
قام هو لاء بتطوير عصفوفة للمحفظة تستخدم نطاق أوسع من العوامل لتقييم 
جاذيية الال السفاعيئ التي تتاف فيه رده السل الاستراتيجية يهانب تقييم 
الوضع التنافسى لتلك الوحدة (أتظر شكل ٠‏ ١ر).‏ وتشتمل عملية تقييم جاذبية 
اف سستاعة عت اتصناهاتته على عو امل متعدنةه ستل حجم الصناحةء ومعدل 
النفوه و طبيغة دو ز_ة الصناعة: و دة النافسة و تيناميتكية النقية . كما أن تقييم 
انوضع التناقسي يعقمد على عر امل مل تصيب الشركة من اوق واأوضع 

لنسبى لو حدة العمل الاستر اتيجية بالنظر إلى تكاليقف الإنتاج وجودة الختج 
ا السعريّة والتوزيع والتجديد. 

لاشك أن المفهوم الذى تبتته كل من سيبا جایجی وماكنزى يمثل تحصيتا 
ملحوظا وتطويرا لنموذج مجموعة يوسطن الاستشارية الأصلى ٠‏ إلا أنه 
وبصقة عامة تالاحظ أن كل أدوات تخطيط المحفظة تشوبها العيوب والتقائصس 
للبار ةة والاهم آأتهم ريما يتشلون فى [غاره اعتمام عاق الصدر خلت القيية 
المترتب على حملية التنويع . وهم يتعاملون مع و حدات العمل ككيانات مستقلة . 
بيتما أنها قى الواقع قد ترتيط يالحاجة إلى نقل اللها؛ رات والعفا عات او الوصيول 
للحجم الاقتصادتى هذا فل حر ان مفاهيم تخطيط المحفظة تميل الى 
الااستخفقاقف يعملية إدارة شر كة كبيرة متنوعة النشاط . اد تشير الى أن التجاح 
هو ببساطة مسألة تجميع صحيح لالأنشطة فى اللحفظة ء بينما فى الحقيقة يتات 
عن إدار 3 محفظة متتو عة لخلق القيمة : مڪ اا من خلال تد صم الكقاءات التميز = 
فی كافة وحنات النشاط ٠‏ أو عن خلال تقاسم الو ار ت ألو حول الحهجح 
الاقتصادى » أو من خلال تحقيق ضوابط تحكم متفوقة . 
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القصيلل العاشر - تطر ير الشركة؛ يتاي و اعادة شيكلة الم كه 


شكل راقم عار 5 
ماكيتزى مججور ل ع 15 


- 


جاذبية الصناضة 


ك 


ردن لاله ترز لله بيد 
االس ركز النتافقسى 
رمن خلال تحويل اعتماء الإدارة العليا يعيدا صن تلك الهام الحيوية: 
و كتذلك من خلال إجازة ثدنية الا ستتمار ات فى مجالات العمل آل ساعنينة 
أشن كه والصممة على أنها > ابقاو كز و للنقدية ” يمكن أن یکو ږ ن لأدوات [إدارة 
الحفطلةهة ضعو ا كبيرزة للشر_كة التي استخدمست تلك الأ دو ات ٠:‏ وعلى سييل 
المثالء وكسا يظهر من الاسترانيجية من الواقع رقم »)5/٠١(‏ فأن التطييق 
التشيط لأآدوات تخطيط الحقيية تقربيا تسيب في تدذهير شركة كابوت : . ولا 
تستطيع القول أن تلك الأدوات االإنترنت يجب عدم استخداعهاء و لشن لايك من 
الحذر عند استكخدأهها . 
استراتيجية من الواقع (١٠/؟)‏ 
كيف أوشك تخطيط المحفظلة على تدمير شركة كابوت 
كاتت شركة كايوت فى السيعينات واحدة من أكبر الشر كات التى تلهقت علي 


| ذلك على قدمير الشمد ركة. تسبح شر كه کا ت واه عن الشر عات انتا 
المراتدة في العالم » حيث بلغت حو ائدغا قى هام ١157‏ حوالى مليار ونتسف دولار. 
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الفحسك اللعاش : ت اشر كه بتاع و اعات + لة الخد كةه سردت 


وناد را عا كاتت متتجات هذه الشركة يراها التآسء إلا أنها كانت حولهم في كل 
مكان . حيث تضم الكربون الأسو د الذى يتم استخدامه بشكل اساسی فى المنتجات 
الطاطية والأحبار كما تضم أيضا مساحيق الثانتليوم المستخدمعة فى صناعة 
الالكترونيات بالإضافة إلى المكثفات البلستيكية 

وبناء على التطيل الذى قامت به الشركة بمساعدة مجموعة يوسطن 
| الاستشارية قى السيعينات أعلنت الشركة أن أنشطتها الكيميائية التقليدية أصبحت 
| هى ادر رة تلدخل بست ذامقتح” وكانت ألخطة هي امستفغلدي هذه الأقسام الدرة 
للنقود واعادة استثساز تلك اللأعسوال قيما يسمي “بالأكسام النجوم اماي الخدم 
| تضم جهودا متنوعة فى مجا| ل. تصذيع المعادن + وصتاعة الخَرّ فاه واشبا 
| الو صصلات > بالإأصضاقة إلى تشاط نعل القاز ..وكانت النتيجة مع ذلك هى إضاعة 
مكاسب المتكجات الكيميائية فى أنشطة لا تمتلك منها شركة كابوت أية خبرة: کا 
أتهاأ تستطيم إلا أن تضيقا قيعة قليلة ليا . وفى الوقت تفسه تحد أن , أتشطة كايوت 
الكيسيائية د کات في اح كير ای الال اللازم لكى تتمكن من الااستمرار من 
العمل يكفا 5. يل الأكثر من هذا فان الروح المعنوية للعحاملين فى الأنشطة | 
الكيميائية أخذ فى الاتخقاض ؛ عندما أدرك گنیر بن أن الأعوال يتم سمحيها لتدعيم 
عمليات أخرى . و تتيجة لذلكء يدأ العائد على أصول شركة كايوت فى الانخفاضص 
طوال الثماثينات . واشير ا اتثبيت عائلة كابوت وائتى تملك ثلائين قى اللائة سن | 
الأسهم . كا as‏ وقامت بتعيين ريس تنفيذى جديد الإدارة الشركة وهو السيد " | 
سام بودمان ”: وقد قد قضى ذلك الرجل الخمس سنوات الأولى فى إعادة هيكلة 
الشركة وال ستغناء عن كتير من الأتشطة التى أطئقت عليها مجموعة بوسطن 
| الاستشارية ” التجوم ”ء كما أته أعاد ترجيه الأموال نحو عمليات الشركة 
الكيميائية الرئيسية. ولقد أتقق أكتر من 5٠٠‏ عليون دولار فى تجديد وتوسيع 
المصائع الكيميائية التى أهملتها الشركة كثيراء وكذلك يتاء خمسة مصائع آخرى 
| جديدة. وفي الوقت ناته تم تو جيه الجهود البحثية تحو مجالات الخبر ‏ التقليدية 
مل اللنتجات الكيميائية العضوية مع التأكيد حلي إشاقة قيمة تلمنتجات ال" ستهلد كيه 

تشر كاه كابوت . 


كانت التكيجةء أن النققات التشغيفية اشر ركة كابوت قد انخقضت يصورة 
دراماتيكيةء كما أن تطوير جيل حديد من الكيماويات العيزة أتاح للشركة بزيادة 
سو امش ربحيتها وبعد ستوات من آلو عة المالية ار تفسته مكاسب شركة كابوت فى 
عام 5 ٢‏ بتعسية 6252 مقار د بعام 53313 قى صيررة ارباح صريحة مما يسک 
| التجرد من الأنشطة غير الأساسية)/ 
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TT »‏ القصنل العاشز : حطر ير الشركة : بناء واعادة هيظلة الشركة 


الشركة كمحفظة للكفاعات الأساسية : 


ووفقا ما قاله كل من جارى هاسبل وسى کی برالدء أنه قد يكون أكثر 
جدو ى بالنسبة للش ر كة فى تحديد فر ص العمل » هو صناهة مقهو م الشر_ كة 
كمحقفظة لتكقاءات الأساسية بدلا من مقنهوم محفظة الأتشضطة: ومن ثم النظر فى 
الكيقية التى يمكن بها تلو ير هذه الكفاءات لدعم أقشطة العمل القائمة :سن أجل 
خلق فر صن عمل جديدة ‏ 

لقد تناولنا مفهوء الكفاءة فى الفصل الرابعء حيث ناقشنا كيف تشكل 
الكفاءات المتميزة الأساس القوي لليزة الشركة التنافسية . ووفقا لكل من هاعبل 
وبر الاد تعتبر الكفاءة اللأساسية بمتاية القدرة اللحورية لخلق الفيمة فى المنظمة. 
و على سبيل المثالء فهما يزعمان أن شركة ممست اليابانية المعروفة يمتتجاتها 
عن آلات التصوير دوآلات النسخ تمتلك كفاءات أساسية فى التقتيات الدقيقة 
والبصر يات الحساسة و الالكترونيات الدقيقة والتصوير آلو لكثرونى . 

ويؤكد كل من هامبل وير الا د أن تعيين وتحديد الكفاءات الحالية المالية يشكل 
الخطو ة الأ, ل , بالنسية إلى الشركة المعتية باتخاذ قرار يثعلق بقر ص العمل التى 
يتعين اغتنامها . و عقب اتتهاء الشركة من تحديد وتعيين كفاءتها الأساسية: يؤيد 
هامبل وير الاد استخدام مصقوفة كتلك الواردة فى الشكل ١(‏ ١ر٣‏ ) يهدف 
وضع جدول أعمال ليناء ودعم الكفاءات الأساسية وذلك من أجل خلق قرص 
عمل حديدة. هذه الضنوفة تفرق بين الكفاءات: القائسة والكفاءات الجديدة: 
وبين الأسواق القائمة للمنتح والأسواق الحديدة. لكل ربع دائرة من اللص فوقة 
حئوانت معينء وسوف اول االمضسامين ال" مستز ائيجية المتعلقة بذللفه امشان شی 
الفقرات التالية . 
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لخا¿ العاتر : تطوير الشر_ كف فنلاح وإعافة AT‏ الشر كه القت 
شكل رقم (۳۰) 


وشم جدول أعمال ليثاع الكشاءات الأساسية 


الأول + 1١‏ 
عا هى الكقاءت الأساسية 


الجديدة آلتي تحن فى حاجة | 


لبنائها لنحصسى ونتوسع فى 
امتياز اتتا فى ارق التساكية 


ات تقر اغات 


اثر ص الضكمة 

ما شي الكفاءات الأساسية 
الجديدة التي فحن فى حاجة 
لبنائهآ الدخو ل إلى محظم 
الأسراق آلق اتم فى 
اللستقبل . 


اثقر اغات الييضاء 


ها شي الشنتجات أو 
الخدعات التجدينة المت 
: بع خلقها من خلال 
إعادة الانتشار أي إعادة 


لية اسلوب ر 1 


سا تھے قر وت للحي 
حالية صر كرفا فى الاأسراق القاثمة 
و ذلك من كلا الذهم الجيد 


تكفا ءات الأساسية الحائية 


حالية 


اتلسوق 


امل 00 
يمثل ربع الدائرة السقلى الأيمن اللحقظة الحالية للكفاءات وللمنتجات فى 
الشركة. و على سبيل المثال وهنذ عشر ستوات كاتنت كاتون تمتلك كفاءات فی 
الميكاتيكا الدقيقة والاً جهزة اليصرية الحساسة والإلكتروتيات الدقيقةء كما أن 
لها تواجدها التشيط في مجالين أساسيين ‏ إتتاج آلات التخصوير وآلات التسخ . 
ولقد استغتت الشركة كفاءتها قى مجال الأعمال اليكانيكية الدقيقة واليصريات 
الحساسة قي إنتاج آايغت التصسو ير . و هاتيئ الكقاءتين باللا ضمافقة إلى الكفاءة في 
عجال اللإلكترونيات الدقيقة هم المتطليات لتنا ج الات التسخ والتصوير التى 
تعتمد على استخنام الورق العادي. ويشير مصطلح املد القر اغات إلى 
الو ضا بحو توف د ك ا كة التنافسى في الأسوراق القائمة بالفحل وذلك 
عن خلال دحم الكفاءات الأساسية التوفرة. وعلى سییل المثال . كانت كافون 
قادرذة على تحسين وحم صتاعة الت التصو ير من خلال دعم الهار ات 
الخاصة يالأعمال الا لكتر ونية الدقيقة التعلقة بنشامل اللات الخ وو ذلك لدعم 
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ات الفصصل العاشر : تطوير الشر_كةء بناء وإعاده عيكلة الشركة 


حعلية تطو ير الات التصوير ذات الخصائضن الا اكثر وئيةقء كما هو الحا فى 
القدرآت التعلقة بتحديد البعد الیو ر ی بشكل آلي ۔ 

الأول + ٠١‏ : ويشار إلى الريع الأعلى الأيمن من الدائرة بالأول + ٠١‏ 
ويد تبط هذا العتوات بسؤآل هام : ما هي الكفاءات الأساسية الجديدة التى يتعين 
بناءها اليو .لضعآن بقاء الشركة كمورد أول لنتجاتها الحالية خلال فترة تقدر 
بيعشر ستوات ؟ و على سييل المثال ٠‏ قررت کاتون فى مبيل احتفاظها بالها مش 
التنا فسيى التى تتمتع به فى مجال نشاط آلات التسخ+ أنه يتعين عليها يناء كقاء: 
جديدة في مجال التصوير الوالكتر وني والتى تشير إلى القدر 5 على التقاط 
وتخزين الصور بشكل رقمى لتحل محل الطريقة التقليدية لعملية التصوير على 
اغتاعو ن #يفعياتى د ولق ساحدت هده الكقاءة المديدة يدور ها كاتون على توسيع 
خط متتجاتها ليشمل الناسخات التى تستخدم أشعة الليزر وتلك الملوتة وآلاآات 
التو ير الر قمية. 

القراغات البيضاع: وهى نمثل فى الريع الأيسر السفلي عن الداترة. أن 
الال الى يجب الا عامل یا محمد كي فدہ انحا طريقة فل, ارا 
الأييض من خلال إعادة نشر أو تجميع الكفاءات الأآساسية الحالية بأسلوبي 
سبتكر ‏ رقي حالة كاتؤناء تلالد أن الشركة قامر + على إعادمة السمم بين 
كقاءائها الأساسية فى مجال الأعسمال اليكاتيكية الدقيقة و اليسصريات الحساسة. 
وكفاءتها الكتسبة حديئا فى التصوير اللالكترونى وذلك يغرضنى دخول سوق 
أجهر د القاكس والظايعات السريعة. 

الفرص الضخمة : وتتمثل فى الر بع الأيسر الأعلي من الدائرة قى الشكل 
٠‏ ١٣ء‏ تلك القر ص التى لا قداخل بينها وين وضع الشركة الحالی في 
السو ق ء أو عستو ج كفاءتها الحالية. الا أن الشركة قد تتحه إلى خيار اغتنام 
تلك القرصرء إذا عابنا لها أتها رض نحذابة باذات فرغ ومواتية لق 
قر ص العمل الحالية للشركة . على سبيل المثال ء وفى غام 1۹۷۹ كانت شركة 
مونسانتو تعد يشكل أولي من صاتعى الكيما ويات بما فى ذلك الأسمدةء ومع 
ذلك قا ن الشركة رأت أن هناك فرصا ضكمة فى مجال التقتية الحيويّة 
التاشي: . و يصقة خاصة شر المعلماه اليا حثين الأوائل فى الشركة أنه عن الممكنٌ 
نتا ج جدود محأاصييل باستهدا ع الهندسة الور اثية القادر_ة على إتقاج متادات 
الآقات العضوية بنفسهاً. وفى هذا العام باشرت الشركة عمليات استكمارية 
كبير 5 قذر ت بماتايين الدو لر اتا و ذلك يشر سب بتاے قذز_انت ذأته: عستو چ 
عائى فى مجال التقنية الحيوية. ولقد تم تديير تلك اللاستثعارات من خلا 
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اتفسصق العائشر > تطو ير الشركقء بناء وإعاده شيكلة الشركة نات 


النقدية امتحفقة عن العمليات الكيمياثية الأساسية لشركة موتسائتو . وبدآات هذه 
الاستثمارات تو تی تمارها قى متتصف التسعيتياتء عندها طرحت الشركة 
سلسلة من بذور الحاصيل التى تم إنتاجها باستخدام الهتدسة الوراثية» ومن 
ذلك بذرة القطن يولجارر د نتدهعااه8 القاومة لأنواع عديدة شائعة من الآفاتء 
وبذور فول الصويا القاومة للكفاتء و كتل ال راو ند أب «ناقسدمعظ وهو مبيد 
للعشيه ‏ و تعتبر يذور قول الصويا مقاومة للراوند آب. 

كأدوات تقليدية للراجعة واستعراضى محقظة الشركةء ومتها مصقوقات 

تخطيط الحفظة التى تناو لناها يالتقاتى سابقاء نجد أن إطار العمل الذى تيناد 

ا وبر الاد يساعد على تثعيين وتحديد قر صر العمل وحملية تخصيصضن 
الموارد كما فى حالة شركة مونساتتو. إلا أن أكبر مزايا إطار العمل الذى 
ايتكره كل من هاميل وبرالادء يتجسد شي تر كيز ذلك اللإطار يشكل واضح 
على كيفية قيا الشركة بخلق القيمة من خلال يناء كقاءات أو قدرات جديدة : 
والمزج بينها وبين الكقاءات الحائية لدخول مجاللات عمل جديدة (كما فعلت 
شركة كاتون مع اجهزة الفاكس والطايعات) وبينما تتعامل آدوات الحفظة 
التقايدية مع الأنشطة ككيانات مسئقلة ؛ فار إطار عمل كل من هاميل وير الاد 
يدرك ويتعامل مع اللاعتماد المتيادل بين الأتشطة ویز كز حلي فز ص العمل 
اللشاحة لخلق القيمة من خلال يناء ودحم الكقا عات - ونظرا لذلك تقول أن 
إطارهم آكثر استراتيجية من الإطارات التى تبنتها مجموعة يوسطن 
الاستشار ية وما شايهها. 
استراتيجية الدخول فى مجالات عمل جديدة : 

بعد أآستعر اهن وعز أجعة الأتشطة الختتقة فى مسقطلة الشركة فد تقزر 
أآدارة الشركة الدخول فى مجالاات عمل جديدةء كما قعلت شر گة عو نسائكو 
عندما قررت أن . تدخل محال الثقتية الحبوية فى عام , ۹۹۷۹ وهنالك ثلاث 
وسائل تستخدمها الشركة لدخول مجاللات عمل جديدة : المشر وعات الداخلية: 
الإ كتساب ء المشروعات الشتركة. 

وسوق نستعرضى على عدار الأأقسام التللاثة التالية الزايا والخاطر 
المصاحبة لكل أسلوب دخول » كما ستنظر فى كيفية تخفيضص. تلك المخاطر » بعد 
ذلك ستتتاو ل بالتقاش العوامل المؤثرة في الا ختيار بين تلك الل سائيب الثلآثة فى 
سے كفا صسیی ۔ 
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اوت القصل العاشر : تطو ير الشركة ه يتاع واكا دة حيكلة الشركة 
0 المشروعات الدائكلية الجديدة كاستراتيجية للدخول : 
عوامل الأغراء للمشروعات الداخلية الجديدة : 

يچر ىن أستخدام نلك المشر_وعات كاستر اتيجية دخول عندما تمتلك الشركة 
مجموعة من الكفاءات دات القيمة العائية [(موارد وقدرات|] في عسجال. انشطتهاً 
القائمة والتى يمكن د ا أو المزج بينها لدخول مجالات نشاط جديدة . وعلى 
سييل امثال » دعمت شركة 1814 كفاءتها الأاساسية فى مجال تصميم الحاسب 
وفى مجال الييعات وخدمة ما بعد البيع وذلك تدخول مجال الحاسب 
الشخضيى . [حتىي صاع 1 كانت شر كة 1834 تنتج فقط الحاسبات الكبيرة 
واللتوسظة) 

وكقاعدة عامةء نهد أن الشركات التى تقوم على قاعدة علميةء والتى 
تستخدم التقتية لخلق فرص تسؤيقية فى المجالات المرتيطة ينشاطهاء تميل إلى 
تفش يل الشر و عات الداخلية الحنيدة كاستر اتيجية دشول ٠‏ علي سيل المثال :> 
تعكنت شر كة دو بوئت من خلق اسواق جديدة كاملة من خلال تصذيع متتجات 
مثل السيلوقان والتاآيلون والقريون والتفلون ٠‏ وكلها ابتكآارات جديدة . E‏ 
أيضبا شر کے " 8 و شیر شر كة تتمتم فمو هبة وبراعة فى نشكا ب اللا سس 
الجديدة من الأقكار المتولدة داخليا. ولقد قدمت لنا شركة أنئل عذال آخر لتر 
التی اتجهت إلى تدعيم كفاءتها الأساسية لدخول أسواق جديدة. وقد دات انت 
كمصتع الأجزاء الذاكرة العشوائية الديتاميكيةء والتى تعرف الو حدة متها بال 
إدرام] . و اسنها اتجيت: بعد ذلك إلى الاأعتماد على كفاءتيا الأساسية قى ميم 
وتصنيع أشباه الموصالات لدخول مجال المعالج الدقيق ومن ثم محال الذاكر؟ 
قصيرة الأجل. ومع نهاية الثمانينات خر جت إنتل يصورة مثيرة من مجان 
نشاط الدراح ء إلا أنها استمرت أكبر منتج عالى للمعالجات الدقيقة و للذاكرة 
قير ة الأ جل . 

وحتى الشركة التى قد تفتقز إلى الكفاءات الطلوبة للمنافسة فى مجال نشاظ 
جديد قد تتيئنى استراتيجية المشز و ع الداخلى عندما تكون بصدد الدخول إلى 
صناعة تاشئة جديدةء حيث لا يوجد للاعبون رئيسيون يمتلكون الكفاءات 
المطلوية للمنافسة فى هذه الصناعة .. وفى مثل هذه الحالة يعتير اليديل المتعلق 
باكتساب متشاة قائمة تمتلك هذه الكفاءات خيارا مستبعدا. وربما لا تمتاك 
الشركة هنا شيارا ألا الدخول فى مشروح داخلي جديد . ولقد كان هذااهو 
الوضمغ التى وجدت موشاتتو نفسها فى عام ۱۹۷۹ عندها اعتزمت الدخول في 
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الفصصل العاشر : تظرير الشركة يناء وإعادة هيكلة الشر عت 
ميال التفتية الحيوية مجالا واعدا و ميشرا! فى ذلك الوقت؛ء ولح يكن هناك 
شركات حاملة فی هذا المجال تركز على تطبيق الثقنية الحيوية فى محال 
المنتجات الزراعية. ويناء عليه » قامت مونسائتو بإنشاء مشر و ج داخلى جديد 
تدخول هذا المجال: حتى ولو أنها فى ذلك الوقت كانتت تقتقر إلى الكفاءعات 
المطلوية- و قى الحقيقة كاتنت الاستراتيهية الكامنة تونساتتو فى هذا الضدد 
تتمحور حول العقيدة التى تحتاجها لبناء الكفاءات سمتقدمة يذلك عن المنافنين 
المتملين » ومن ثم اكتسايه الريادة التنافسية القر ية فى هذا الجال الجحيد 
اقتا شي: : 
المخاطر المستترة للمشروعات الداخلية الجديدة : 

رغم شهرة المشروعات الداخلية الجديدة» الا ان معدلات فشلها تعتير 
عالية. أن الدليل على معدل قشل النقجات الجديدة يشير إلى حجم المشكلةء 
وذلك حيث أن معظم المشروعات الداخلية الجديدة ترتبط بطرح منتج جديد. 
والجدير بالذكر أن نسية ما ہین ۳۳ و + 67© من المتتحات الجديدة التى تصل 
السوق تفشل قى تحقيق عوائد اقتصادية كافية . وهئاك ثللاثة أسياب لتفسير 
معدلات الفشل العالية للمشروحات الداخلية الجديدة : )١(‏ دخول السوق على 
نطاق ضيق جداء (؟) الستوي الهزيل للإدارة التجارية لمنتج اشرو ع الداخلى 
الجديد (*) الإدارة السيئة لعمليات المشرو ع الجديد. 
)١(‏ دخول السوق على نطاق ضيق جدا : 
تسيز الأبحاث أن معدل الد خو ل على تطاق راسم إلى محال عمل جديت يعد 
يمثابة شر طا مسبقا هاما لتحقيق النجاح فى المشر و ع الجديد. بالرغم أته على 
اقدى القسصنيز تجد أ, ن الدخول على نطاق واسع يعنى تحمل تكاليف تطوير 
كبيرة وخسائر كبيرة أيضاً » أها على المدى الطويل والذى يمكن أن يكون ما 
بين 2 ٣‏ سنّة خب ٿو ع الصسئاهة. فان هده العملية تحقق عوائد أعظم 


مقار تة بالدخول على نطاق ضية ضيق . أما أسياب ذلك فهى أن قدرة المشروعات 
التى تد ځا على نطاق وا E‏ تحقيق الحجم الا قتصيادى تكون أكبير 


وراس جه فضا عن بئاجع الى لے للعاركة واكتساب أمكانية الورصول لقنو أت 
التو ڙر يع + و للا شك أن كل ذكه مر يد سن احتمال'ت تجاحج الشروع الحتيت 

وحلى نقيضر. ذلك قد تجذ المشر ور عات ألتى تدخل على نطاق صبيق نفسها مكبلة 
بالتكاليف العائية نظرا للافتقار إلى الحجم الاقتصادى والاقتقار إلى التواجد فى 
الأسواق + الأمر الذى بترتب عليه إعاقة قدرتهم على بتاء الولاء للماركة 
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ات الفصيل العاشر : تطوير الشركة ؛ يتاء وإعادة حبكتة الشركة 


واكتساب إمكائية الوصول لقنوات التوزيع . وقد تكون آثار ذلك النطاق ذات 
مغر شاش عند ما تكن الشزيكة ودد دفول جال جت جى قات نحي 
تمتلك الشركات العاملة فيه الحجه الاقتوسادى والولاء للماركة وإمكانية 
الوصول لقنوات التوزيع؛ وحيث يتعين على الداخلين الجدد مراعاة هذه 
العوامل من أجل الثجاح : 

الشكل ١(‏ ا ) یو ضح العلاقات بين نطاق الدخول والزربحية وتدفق ا 
على مدار الزمن بالنسية للمشروعات الناجحة والعاملة على النطاقين الضيق 
والوأاسع . ويوضح الشكل ار ن الدخول الناجح على نطاق ضيق يقترن بتحمل 
أقل خسائر أو أيةء ا ان خد اتو ل ى تلاق اسع كرذع إلى تج 
عوائد أكير على اللدى الطويل. وتفضل شركات كثيرة استراتيجية الدخول 
على نطاق ضيق بسيب ما يقترن بالدخول على نطاق واسع من تكاليف عالية 
وخسائر محتملة فى حالة قشل المشر و ج . ولاشك أن“التصرف على أساس هذء 
الأفحتئلية يعد خطاًء وخاصة بالتسية للشركة التي تفشل فى الحصنول على 
تصيب من السوق والذى يشكل ضر ورة لتحقيق النجاح على المدى الطويل 

شكل رقم ٤٣٤١‏ 

الغلافة بين نطاق الدخول إلى السوق ؛ الربحيه والتدفق التقدى 


الربحية / التدفق النقدي 


¬ 
1 
الي 
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القصطل العاشر - تطوير الشركة ٠‏ يتاء وإعادة فيكتة الشركة زات 
(؟) الإدارة التجارية الضعيفة : 

أن الكشير من المشروعات الداخلية الجديدة ترتكز حمئياتها على التقتية 
العالية. ولضممان التجاح على الصعيد التجار ی » فأن الايتكارات التى تر تكز 
على أساس علمى يجب أن يتم تطويرها وتنميتها وفقا التطليات السوق - أن 
كقيرا من الشروعات الداخلية الجديدة توول إلى الفشل لأن الشركة تتجاهل 
الاحتياجات الأساسية للتسوق . وقد تفتتن الشركة ياالإمكانات التقنية للمنتج 
الجديد» وسن ثم تفشل فى تحليل فر ص السوق بشكل صحيح . و هكذا قد يول 
مصير المشر وع الجديد إلى الفشل بسبب الاقتقار إلى الادارة التجار ية الجيدة ء 
أو نظرا لتسويق تقنية غير مطلوبة . 

و علي سبيل المتال » + لتتدبر معا الحاسب الكتبى الذى قاميته بتعنوريقه شر که 
'Nexr"‏ ' وقد أسسها مؤسشن أآيلء ستيفن جويز . وفشل نظام *إورعام سي 
الحصول على نصيب من السوقء لأن الحاسب كان يحتوى على مجموعة من 
التقتبات حالية التكلفة التي ل ير غب فيها المستهلك » مثل وحدات الأقراص 
اليصرية والصوت الجسم ” الهاى فاى”. ولقد ساهمت وحدات الأق راص على 
وجه التحديد فى انصر اف المستهلكينء تظرا لما وجدوه من مصاعب قى 
التحول من التعامل مع الحاسب الشخصي الذى يبعتسد على القرحس المرن ال 
“Floppy”‏ إلى جهاز اعت المز ود و حدة الأقراصني البصر_ية۔ ومن قاحية 
أخري فان ابعل" فشلت لرن , ماسسها كان متيهر ١‏ بالتقنية التقدهة لدر ر جة أنه 
تجاهل: احتيا جات الستهلكين, - 
(۳) الإدارة السيئة : 
أن عملية !| دار 3 الشروخ الجديد تثير موصوعات تنظيمية شائكة وركم أتنا 
سوق تتتاول خصائص التتفيذ لتتفيذ فى القصول الأ خير ة؛ الا أنه يتعين حليئا أن 
نر صد بعضنا من الا خطاء الشائعة فى هذا الصدد. ان الاتجاهء القسرى لتدعيم 
الكثير من المشروعات الداخلية الجديدة يمكن أن يشكل خطأ كبيرا ٠‏ حبت أنه 
00 زيادة اللأعبا . حلي التدفق النقدى في الشركةء ومكن ان یزد إلى 

ن اشر و عات الجيدة فى الشركة عن السيولة التى تنحتاجها تتحقيق 

الشجاح.. 


أما الخطأ الشائم الثانى فيتعثل في قشل ال دار رة فى تهيتة البيئة ف آل صر .اتيجية 
الناسية التي ستتمو داحشتيا اللشر وعات الحهديدة ٠‏ وأن شلك ا دا 
تقر يق من العلماء الأجراء آيحاث قى مجالاتهم الفضلة قد يؤدى إلى الحصول 
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لوت 7 القصل العاشر : تطوير الشركة : يتاك وإعادة هيكلة الشركة 


نتائج جديدة » ولكن هذه النتائج قد تكون ذات قيمة استراتيجية أو تجارية 
متدنية . إذ من الضر ورى أن تكون الأمور واضحة جدا حيال الأهداقف 
الاستراتيجية المشروع » فضبلا عن فهم وأدراك ما يتطلبه الشروع لإرساء 
مير = نناشسية ‏ 

كما أن الفشل فى التنبو بالوقت والتكاليف المر تبطة بعمليات المشر وع يشكل 
خطأ كالخ اذ أن گرا من الشر خات تعثمذ على تور قعات غير واقعية فيها 
يخصن ألو طاز الز سن المشر و ع . و تعمل بعض الشر كات وشي فسقة قتا 
المشروعات الجديدة إذا فشلت فى تحقيق أرباح :مع تهاية السنة الثالثةء وتلك 
رؤية غير واقعية» حبث الدلائل تقول يأن تلك الشروعات قد تستغرق من 
خمس إلى اثنتى عشرة سنة قيل أن تحفق أر باحا عائية. 
الخطوط ار شاديك للمشروع الداخشلى الجديد التاجح : 

من اجل تجتب الآز ق التى تتاولناها بالنقاش أنفاء قانه يتعين على الشركة 
1 ن تتينى مفهوما بناءا لادارة المشروعات الجديدة الداخلية. وتموذجيا بيدأ 
المشر وخ الجديد بالبحث والتطوير . وللاستفادة القعالة مر أهداف البحث 
والتطويزء فأنه يتعين على الشركة أن ترضح أهدافها الاستراتيجية ومن ثم 
أحاظة حلماءها ونهتدسيها علما بهده الأهتاف . وبغد كل ذلك فان البحث يكون 
له سستاء عتذما تقوم به الشركة فى مجالات وثيقة الصلة بأهدافها الأستر اتيجية تيحية 

ويتعين على الشركة أن تشجم وتعزز الارتباط الوثيق بين أقراد البحث 
والتطوير وتظرائهم فى قسم التسويق وذلك بغرض دعم فرصب التجاح 
التجارى حيث أن ذلك هو أفضل الطرق لضمان ارتياظ مشروعات البحك 
ياحتياجات السوق . كما يتعين على الشركة أيضدا أن تشجع وتعزز الارتباط 
الوثيق بين أفراد البحث والتطوير وقرئائهم فى قشم التصنيع لضمان امتلاك 
الشو لشركة القدرة على تصنيع أى منتجات جديدة مقترحة. و تقد استطاعت الكتدير 

من الشركات يتجاح فى أحداث ونهيئة التكامل بين الو ظائف الختلفة من خلال 
نكوين شرق سمل ف لمشت اوح . متل هذه الفرق تضم ممثلين عن اللجالات 
الوظيفية الختلفة وتكون مهمتهم الأشراف FT‏ التطور قى المنتجات 
الجديدة . وعلى سييل اللثال نلاحظ أن نجاح كومباك فی تقديم متتجات جديذة 
فى مجال صنتاعة الحاسب الشخصبي قد ار تبط باعتمادها على فرق العمل فى 
المشروع والتى تولت الأشراف على تطور المتتج الجديد من يدايته و حتى 
طر حه قي اللأسواق . 
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القصيل العاشر : تطثرير الشر كةء بناء و إغادة هيعلة الشرعة 1 لحنت 


سن المزايا الأ خر ع للخل هذه اقفر ق أن بمقدورهم تحقيق وقورات ذات معنى 
شی الوقت الذى يستغرقه تطوير منتج جدید . وهكذا وبينما يقوم أفراد البحث 
والتطو ير فى إنياز التصميمء تجد أن قسم التسصتيع يتولى فى الرقت تقسه أهداد 
التجهيزات التعلقة بالإنتاج » وكذلك يتجه قسم التسويق إلى تطويره خططه. 
ونظرا لهذا التكامل احتاجت كومياك فقط ستة شهور تتصتيع وإنتاج أول جهاز 
حاسب شخصى محمول منڌ أن م كان قكرة على لوحة الرسم إلى أن أصبح متئج 
كامل تلتسعو يق ق . وأيعنبا يجب على الشركة استتياطا وكديز سصحجمعوهة من 
الحمليات لتختار فقط المشروعات التى تظهر الاحتمال الأكبر لتحقيق التجاح 
و ذلك بغر طض اناا ستخدا م الأمثل والأكثر قاعلية للموارد . ولاشك أن 

نتقاء اللشررغات التاجعة مستقيليا يعد أمراً خادعاء حيث أن التأكد الذى يحرط 
بحي وعات الجديدة قد يتعاظم إلى حد أن الشركة بعد أن تبدأ الشروح قد 
تستغزق من أربع إلى خمس ستوات خض E‏ ذلك المشر و ع عن إمعكانية 
تقدير معدلات الريح امستقبلية. إلا أن عملية الا تيار تكون على جائب كبير 

مرت نام لأهمية إذا ها رادت الشركة أن تتجنب بعٹرة موازر دها على عدذ كبير من 
ا ات 

وبمجرد الختيار الشررع » قأن الإدارة تحتاج إلى ع راقارة الاقام غي 
المتتروع عن كاتف . وتشير الدلائل إلى أن اللعيار الأكفر أهفنية في تقيِيم 
الشروع خلال الأربع أو الخمس ستوات الأولى يتجسد فى معدل ثمو نصيب 
الشزكة من السوق ء وليس تدقق التقدية أو الربحية. وعلى الدى الطويل» تجد 
أن المشر وعات الأكثر نجاحا عى تلك التى تتمكن من تحقيق زيادة فى تصيبها 
من السب ق . , يتبشي عقى الشركة أت تمتلك:روية واهضحة قتا يخ تصن 
بالأهداف المرتيطة ينصيب الشركة من السوق » وذلك بالنسية للمشر و عات 
الذاخلية الجديدتة . وأن تقرر استمراره أو قتله فى مهدء تأسيساً عل قدم رقها فى 
تدقيق الأهحاق الرتيحقة بتصييها فن السوق - ويتسين فقظ [عطاء اعتمام اكير 
للربيحيةء و تدفق التقدية فى الدج متو سظ . 

أخيرا فأن اقتران ب عمملية الدخول على نطاق واسع بمعدالات ربحية أكير 
على المدى الطويل تشير إلى أ, ن الشركة يمكتها أن تزيد من احتمالات نجاح 
المشر وهات الداكئية 00 خادل تبنى اسلو نه تقكير ر حي + م ذللكه يعني 
تحهيز ت یلت د # ساآبقة عتى الطلبه يالحجم الكافى الفعال ؛ و كذتك 
الاستعداد لأتفاق مبالغ تسو يقية کین التدقيق ترالهد جید فى السرق و التعقيق 
الو لاء للماركة؛ فضالد عن التزام إدارة الشركة بقيول خسائر مبدثية مادام 
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ات القصبل العاضير 2 : قطوير الضر اك ء بتاع و إعادة هيكلة الشر كه 


التوسع فى تصسيب الشركة من السوق ل" يرال معتمر 


(ب) الاكتساب كاستراتيجية دخول هناك أتاوع فخ : 
تعقمد الشركة بصو رة تمو ذحية على الل" كتساب لدخو ل محالت عمل جديدة 
عتدما تفتقر إلى الكفاءات الضرورية (الموارد والقدرات) المطلوية للمتافسة قى 
ذلك الجال ٠‏ ولكتها تستطيع شراء شركة قائمة تمتلك هذه الكقاءاتاء وان تقعل 
ذلك بسعر معقول.. 

عط سبيل المثال » تجد أو ن الواقع وراء اكتساب شركة اهكان لشر كة 
اح اس يتحسد فى أن N.C.‏ سوف تتيح لشر_كة ۸۲7۲ مجموعة من الكقاءات 
التي تقتقر إاليها 17م : والتى تسكنها من التاق يشكلي أفضل فى مسجافب 
الخاسبهة الآلى (بالرغخم كما للا حظنا في الحالة الا فتتاحية ء قان الاكتساب قشل في 
تجقيق الآمال اكرجرة) . 

كما تفضل الشركات عمليات اللاكتساب كأسلوب دخو ل عتدما تستشعؤز 
الساجة إلى صرورة التعرلف السريع.. وعما أشرتا آنغا قان الدشورل فى أعمال 
جديدة من خللال الشر وهات الداحلية يمكن ان يتميز ياليطء النسبييء 
النقيض من ذلك يعد الاكتساب طريقة أسر ع لتحقيق تواجد متميز فى السوق 
و كذلك تحقيق الربحية. ويمكن للشركة ألتى تقوم بشراء شركة رائدة للسوق 
أن تتميز بوضيع تقدى قوى بين عشية وضحاها يدلا من انقضماء ستوات فى بناء 
مركز ريادى فى السوق من خلال عمليات التطوير الداخلى . و هكذا عندما 
تكوت السبر عة حاملت هاماء نجد أن الاكتسابه يمتل حالة الذخول المفضيلة . 

وغاليا ما ينظر أبضا لعمقيات اللاكتساب على أتها أقل مخاطر: مقار ةة 
بالشروعات الداخلية الجديدة يسبب عدم التأكد : ونظرا لطبيحة الشروعات 
الداخلية الجديدةء فأن الدر جة الكييرة من عدم التأكد تصاحب التنيواتا 
الخاضية يالر بحية اللستقبليةء وو كذلك العو ائد و التدفق للنقديةقاء و على العكس من 
ذلك + عندما تقوم الشركة بعملية اكتساب » فأتها فى حقيقة اللأمر تكتسب ر بحيه 
واضحة وعوائد معروقة ونصيب واضح من السوق ء الأمر الذى يتر تب عليه 
تخفيض در جة عدم .التأكد . أن حملية الاكتساب تسمح الشركة يشراء مشر و ج 
عمل قائم له مسارء الواضح والجلى » ولهذا السبب تقضل شر کات كتيرة 
الاكتساب كطريقة دخول ثتهالات عمل جديدة . أخيراء يعد الاكتساب يمئابة 
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أسزوب اتدغول الفخلةء عنذما يعون لياق الأمتاعى المع الدخول إليه 
ل تسا على سے ر أسمكة»ء وتتمتع اتشات العاملة بحماية من عوائق اقدخوق : 

وكما تتذكر ما وود فى الفسل الثالت : تتشاً صرائق الشخول عن العو اسل 
الرتيطة بتميز المنتح (الولاء للماركة)؛. وكذلك يمزايا التكتفة الطلقة» فضبلت عن 
الحجم اال "قتصادى . وعتذها تنیز هذء العوائق بالقرة » تجد الشركة صبعوية فى 
دخول هذا المجال الصناعى من خلال المشروعات الداخلية الجديدة. ويتعين 
علو الشركة الت تسمى لجرل أن تقوم باد عصيم يتيز بالحجم اشاق 
والكفاءة» مع تنقيذ حملة إعللانية كبيرة مكثقة لكسر حلقة الولاء للماركة مع 
سرعة إقامة منافذ تلتوزيع» و هذه هداق عن السب تحتيقهاء ومن الحتمل 
أن تتحمل الشركة نفقات كبيرة قى سبيل ذلك » وعلى النقيض من ذلك » 
بالاعتماد على اكتصاب متشأة قائمة تستطيع الشركة تفادى معظم عوائق 
النخول + و يصقدوز الملشركة أن تشترى, شركة راتدة من رواد السوق تتمتع 
بمزايا الحجم الاقتصادى والولاء للمساركة. وهكذا نستطيع القول أنه كلما 
تعاظمت عرائق الدخول » كلما كان الاكتساب هو الطريقة الثلى للد خول ‏ 

(و سثلاحظ أن مغريات الاكتساب تستند إلى فرضية أن الشركة التى تر غب 
فى الاكتساب يمكتها ذلك بتکافیف أقل مما لو ګاتت راغضبة فى دخول تقس 
الستاحة من خلال المشر وهات الداخئية الجديدة:. وكما سترى في القمسم 
التائى » قأن صحة هذه الفرضية غالبا ما تكون محل تساول) . 
صيويه الأ كباب : 

فكثير من اللأسباب التى أو ر دتاعاء قإن الاكتساب يعد بمتابة الو سيلة الشائعة 
لد نطاق عمل الشركة إلى مجالات جديدة. رورغم هذا الشيوع »> إل" أن ستاك 
دلياا دامغا على أن لي واوا حر SS SEES‏ 
المكتسية » بل وغائيا ما ينتهى الآعر إلى تشتيت القيمة. و عفي سبيل المثال ؛ 
أخنرت داز عغع داب الاستشارات الإ" دار ية E‏ 0 خنت ليا 5١5 ٠:‏ سشملية 
اكتساب تقدر بأكتر من ٠٠‏ عليون دولار تمت فيما بين يناير ۰ ١55‏ ويوليو 
8 . وانتهت هذه الدراسة إلى أن ٠‏ ده من هذه اللاكتسابات لم تحفق قيمة 
تذكرء بيئما ساهمت 8۳۳ من هذه العمليات فى تحقيق عرائد هامشية» ييتما 
استأثر ت #۷ ققط من هذء العمليات يالتجاح . 

وبشكل أكثر حمومية هناك العديد من الأدلة المتيثقة عن البحت الأكاديسى 
تشر إلى أن كثيرا من عمليات الاكتساب تفشل فى تحقيق المناقع التوقعة. وفى 


اتفصيل. اتعاشرن - تطودر القر ر كاداء يتاء وإعادء هيكلة الشركة لفحت 
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£ ت الفصيل العاشر : تطوير الشركة ء يتاء وإعادة غيكلة الشركة 
دراسة كبرى لستويات الأدام فيما بعد عمليات اللاكتساب للشر كات الكت بة 
علدن الاك باعي كا أنتهي كل من دافيد رفتسكراقت ومايك شيرر إلى 
أن كثيرا من لشركات الجيدة تم اكتسابها خلال هذه الفترة وأنه قى التو مط 
قأن ا هذه الشركات ونصييها من الصسوق قد تعر ضعت للتدهور عقب 
الاكتساب . ولقد لأحظا أيضا أن شر كات الشريحة الأصفر وتكنها هامة قد 
عانت صعوبات موثرة أدت إلى عنرضها للبيع بواسطة الشر عات التى 
اكتسيتها. يمعنى اخر تشير الأدلة التى ساقها كل من رافتسيكرافت وشيرر إلى 
أن كثيرا من عسليات الاكتساب تدمر يدلا من أن تساهم فى خلق القيمة. 

ناذا تفشل الكثير من عمليات الاكتساب فى خلق القيمة ؟ ييدو أن هناك 
اربعة اسباب رئيسية وراء ذلك : )١(‏ غاليا ما تعانی الشركات صعويات عند 
محاولتها إحداث التكامل بين الثقافات المختلفة في الشركةء (؟) تقدير الشركات 
المبالع فيه للمنافع و للعوائد الاقتصادية المحتملة من وراء الاكتساب » ([؟] تتسم 
عمليات الاكتساب بالتكلفة العالية» (4) غالبا ما تقشل الشركات قى تجسيد 
أهدآفها من ال"'كتساب يصو رة كاقية. 
)١(‏ الصعوية المتعلقة بالتكامل : 
عقب إتمام عملية الاكتساب يتعين على الشركة التى تقوم باللاكتساب أن تعمل 
على تكامل الأنشّطة المكتسية ذاخل هيكلها التنظيمى . من خلال أنظمة إدارية 
ورقابية متكاملةء ودمج عمليات الشركة التى تقوم بالاكتساب والشركة 
الكتسيةء أو إرساء حلقات ربط لتقاسم المعلومات والكفاءات الوظيفية. وعند 
محاولة إتجاز التكامل سوف تظهر العديد من الشكلات التوقعة. وغائيا ما تنشاً 
هذه اللشكلات عن التفاوت فى الثقافات السائدة فى كل من الشر كتين . وبعد 
إتصاح عملية أو 'كخساب تشھد الشر كات التی نم آكتسايها معدل دوران اداد غا 
عالى » وقد يرجع ذلك لان موظقى هذه الشركات لا يحبون طريقة الشر كة 
المكتسبة فى التعامل مع مختلقف الأمور . وتشير دلائل أحدث الأبحاث إلى أن 
خسار ة وفقدان الخبرة والموهبة اللادارية؛ هنا كيك ع اا المترتية علي 
التو تر الداكم د بين الأتشطة يمكن أن يؤدى لوقو = ضر ر عادى بادام الو كنك 
التى تم اكتسابها. وعلى سبيل الثال على ما مكن أن يحدث. » أنظّو 
اللا ستر اتيجية من الواقع رقم (١١٠/؟)‏ والتى تتناول معدل الدوران الادارى 
العالى فى شركة بوسطن بعد أن تم اكتسابها بمعرفة بنك ميلون عام 1۹۹۳ء 
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الفصل العاشر_: تطوير الشركة يناء وإعادة عيكلة الشركة er‏ 


استراتيجية من الواقع (١٠3؟)‏ 
عائلة كبيرة غير سعيدة فى Mri anl‏ 

تيتى الصيد فز انف كاهوته الور لیس التففيذى كك ودوك مدااعاط فى فیا دلقیا فقي 
أواخر السبعيتات استراتيجية عاعة معن المكن أن تففس من قايلية قأثر أرباح 
البتك باللتغيرات التى تحدت فى ععدلات الفائدة . وكان الط الذي أبتكره السيد 
كاهوت هو أن ينوع فى الخدمات الالية من أجل شمان المصول على تدقق 
عتتظم و ثابت من الدخل الذي يعتعد على الرسوم اللعصكة مقابل عمليات إدارة 
الأموال . وفى إطار هذه الاستراتيجية أكتسب بتكه ميلون شركة پو سطن عقابل 

. 1 ليون دو لار . وكعثير بوسطن شر گة دّات فل فى عجال إدار ة الأموال 
حيث أنها تديز استكعارات لعملدءع كيان عثل مؤمسة صشدوق معاشات التقاعد 
وفي عام ١9554‏ أبتاع يتك عليون اكتسايه ليوسطن باكتسابة لشركة در ايق رس 
ولي متظمة اأتتفان » يسس ۷ء ١‏ بقيون مولار . وكنتيمة لذلك » كان الشق الأعظم من 
دخل ميلو بن يتك سحققا مت تلك الخدماات المالية التى تقدى مقابل ر موم معينة ‏ 


وقى عام ۱۹۹۳ء سم ذلك » واجه ينك ميلون يعضن العثرات الخطيرة أثقام 
مخاو اه فى أن يصببيج نفل عظيم النقوذ فى سوق الال . حيث يدآأت اللشكلات فى | 


الميداية كان ر كنتا لك صدام , واضح فى الفقاقات . ففى ميلون العديد من المديرين 

فراتك كاغوت: والأذي يركو تكله الا دار على اوا يق فى 
الأنقاق . وفىي بوسطن أيضا نجد أن المديرين يعملون لدة اثتتا حشر ساعة يومياء أ 
صز تفعةء ومز ايا كثيرة. RS‏ 0 ال“ داع ء ډو فی سعظم | 
منهم جين ٠‏ 5 آلف دولا له اومليؤان دوالاى فين 1 لعام . ولقد صعق بعس التوكلعين 
حوراي I EE LS‏ 
اثر تينسيةء والش_وة: و فی تحر كه لتنظيم شركة بو سطت : صعم بنك مليون حلي 
ضر ورة تقغيض بوسطن لنققاتها ووضع صوابط جديدة تحد من التتقلات 

والسفلات : رالزايا. ربدأت الأمور تسوء في أكتوير عا ع ١1١555‏ عندما اشتکي 
عسندو ت المعاشات ۔ فى واد ية و سكخسون لينتك ميلون من اتخقاصي Ke e‏ 
الخاص . باالصتدوق والذى تقوع بو سطين لافار تة ٠‏ وقى تو شعير_ قام بتك ميلون 
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القصعل الحاشر_: تطويزر الشركة » بتاع و خاد هيكلة الشركة 


| بتسييل المحقظةء مع خصم ١+١‏ مليون دولار كرسوم مقابل الكاسب»ء كما قام | 
| ميلون أيضا بفصل مدير الحقظة بدعوى أنه كان يمار من معامللات غير مر خص | 
بها. وبداً موقف بنك ميلون أمام کثیر من مديرى شركة يوسطن يانه اتتعالك 
لضمانات الاستقلال فى العمل والتى قدمها ينك ميلون لشركة يوسطن عند اكتسايه 
إياها . كما أتهم وجهوا اللوم لبتك ميلون على التسر ع قى تسييل المحفظة+ والتى 
ادرا أن عستو لي يبتك سليون قد و آفقوا علي الا" ستر آنيجية الخاصة بهاء والأكثر 
| من ذلك أنها يسكت أن ن ثبت صحتها إذا ما عبطت مسد "ت القاندة > و قد شهبطت شیا 
a‏ ا E‏ 
إدارة الأصول فى شركة يوسطن باللإاضافة إلى رئيسيا التنقفيذى ديسسوند حيث 
رود فى مارس بعر ض إلى ميلون لشراء حصة قی رأس الخال تسمح بالسيطرة 
على تلك الوحدة ييوسطن » كانت هذه الوحدة تعد إحدى الجواهر قی تاج ينك 
ميلون. حيث أتها تدير ۲١‏ بليون دولار عن اللأصول » ولقد أوضح السيد هيث 
رود از دراو الصرفى بنك معكئيون معتقدا انهم ليس لديهم خيرة فى مجال تشاط 
الاستثمار . وفى اير يل ر قى بنك ميلون عرض الشرامء و على الفور قاح السيد 
هييث زروت بتر لقف الشركة ويذنا فى إدارة شر كته التخاصة شي إدار ة الا ستثمار وبعد 
أيام قليلة طلب بتك ميلون من الموظفين فى يوسطن توقيع عقود عمل تحد من 
قدر_نهم عشي الا "“ستقاتة واتعمقل فى شر كة هيتر رود اقناقسة. ولق رقص طلدتة حشر 
| من كبار موظفى شر كة يوسطن تو شع تلك العقود ‏ ولق ترك هؤلاء الخمسة عشر | 
و ظائقهم بغر ص الالتحاق يشركة هيت وود الجديدة لعمليات إداز ة الأموال. 
وهنا الرد من قبل هيت وود ورفاقه تبعها سلسلة أخرى من ردود اذأ فعال من قبل 
العمستتء أصهاب الممافظ الكبير 3ء حيث قاعم جهاز ولاية أزيز ونا للتعاقدء على 
سبيل. المثال.ء قام بسحب متيو ن دو لاز من يتك ميلون و حو لها لشركة سیت وودء 
ييثما قام جهاز مقاطعة هر يستو للتقاحد يتحويل ٠ ٠‏ £ معليون دو لاز قى صورة 
أصول لشركة هيث وود ولق صرح أحد العملاء قاثلا: 
هناك علاقة وطيدة تريطنا بشركة يوسطن قعود لقلاشن عاما مضت » وعندما 
خر ج الأفراد ألذين کتا تتعامل معهم في حصساباتنا فر جعنا تحن أيضنا ”. 
ولقد علق السيد فرائك كاهوت على الحدث ”اتنا قعلة قد لحق بثا ضصرر ولكن 
هذا الحدث من ن السهل التعامل معه وأدارته. ولن تفقد قوة الدقع أبدا . ولكت 
| الآ خ رین لم یکو توا متأكدين تماما من ذلك . حيث أن هذا العحدث كان مثالا آخر 
| کے مدى سسؤية دنم شر کون ستياعدهن فى تفاتتهماء و یدای اق إل الذي ا 
| يحدث فى اللأادار: يمكن أن يسفر عن عواقب خطير : ة تشو أى هعساو لة لخلق سةك 
سن ليه ال" كتساب: . 
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القصل العاشر : تطوير الشر كةء بتاء وإعادة هيكلة الشركة 
(؟) الميالغة قى تقدير العوائد الاقتصادية : 

حتى عندما يتحقق اللمتكامل ٠»‏ قأتهم غالبا ما يبالغون فى تقدير احتمال خلق 
القيمة من خلال دمج نشاطين مختلفين معا. وتبالغ الشركات ايضا فى حجم 
از ايا الا سمبترآتيجية و التي يمكتن ان تنشا من ال كتسايوةء و هكدا تدهم نت ع 
الشركات أكثر مما تستحقه الشركة اللستهدفة لعمليات الاكتساب . ولقد أرجع 
ريتشارد وول هذا الاتجاء للفقة الزائدةه بالتفس من قبل الإدارة العليا . إذ أنه 
وفقا لا قاله وول» فأت مديرى القمة يميلون إلى اللمبالغة فى قدر تيم علي خلق 
القيمة من عملية اللاكتساب لسيب أساسى هو أن صعودهم لقمة الشركة قد 
منحيم إحساما مبائقا فيه يقد ر اتهم الخاصة . 

إن حمسئية اكتساب عدد من الشركات التوسطة الحجم المتخصصة في تصنيع 
الخموز 4 والتى قامت يها شركة كوكا کو لأ في عام ١۹‏ بصو زر هذا االو ققاء 
حيث يالغت شركة كوكا كولا فى تقدير العوائد و اللنافع الاقتصادية اللترتبة على 
الاكتساب . و تأسيسا على التطق القائل أن المشرويات هی المشروياتء تطائست 
شركة كوكا كو إلى استغلال كفاءدتها امتميزة في التسويق السيطرة على 
ضيتاعة الخمور فى الوللايات المتحدة . إلا أنه وبعد شراء تلات شر کات 
فى مجال الخمو ر ٠‏ و يعد صبع صنوات من تحقيق الأ ر باح الهامشية» أدر كت 
كوكا كولا أخيرا أن الخمور والشروبات الخفيفة متتجات مختلفة تمامآ يعضها 

عن اليعضن الآ خر + إذ أنها تختلقف فى عناصر الحاتبية»: وتظم التسمعير 
وشبكات التوزيع. وفى شام ۱۹۸۳ ياعت شركة كوكا كوللا العمليات الخاصة 
بصناعة الخمور إلى شركة جوزيف سيجرام وأيتائه مقايل ۲١ ٠‏ مليون 
دولارء وهو يعادل السعر الذي دفسته كوكا كورلا بالاضمافة إلى الخسائر 
الضكمة إذا عا أخذ معدل التصكم فى الحسيان . 
[؟] تكاليق الاقتصابي : 

إن اكتساب الشركات و التى يتم تداول أسهمها يشكل عام يعد مكلقاً جدا. 
وعندما تقوم شركة بتقديم حطائها الاكتساب أسهم متشأة 3 آخري . أن سعر اسهم 
التشأة الطلورب اكتسايه سیل إلى الارتفاح ۔ والأارجح أن يحدت ذلك مع 
اللناقصسات التي تشھد هنافسة بين شر كتين أو أكثز فى وقت واحد للسيطرة على 
شركة واحدة مستهدفة. وهكذا يتعين على الشركة التي تقوم يالا كتساب أن 
تدقع ميلغا إضافيا يزيد عن القيمة السوقية الحالية الشركة الستهيدفة. وفى 
مستهل الثمائيدات دفعت الشر كات المكتسية مبلغاً إضافها يز يد فى المتوسط ما بين 
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27 القصل العاشر : تطو ير الشريكة. يتاع رإعادة شيكلة الشركة 


#٤ ٠‏ إلى #١‏ عن أسعار الأسيح الجار ية مقايل الاكتساب . وما بين أحوامخ 
۱۸٥‏ و ۱۹۸۸ عندما وصلت عمليات الاكتساب إلى ثرو تها فار نسبة ٠“يه‏ 
كمبلغ إضافى يفوق النعر العادى التداول كانت أمرا شاذا فى ذلك الوقت . 
وقي الحقيقة فان العطاء الضكم لاكتساب ار جى از تابيسكو فی اواخز هام 
١۹۸۸‏ شهد ار تقاعا كبيرا فى سهم آر جى آر و ذلك من 45 دولار قبيل محاولة 
أن كتسأي:: إلى E‏ دولر فى وقت بيع تابيسكو زيادة قدر عا ٠‏ 85 يحلول 
النصقف الأول من عام +١33 ٠‏ والزيادة اللادفوعة مقابل الاكتساب كانت أكبر 
يمعمعتل عا بين ۰ &٤‏ و ۰ء 55 , إن الدين الذئ تتحغله الشركة المكتسبة لتمويل 
مثل هذا الأ كتساب المكلف يمكن أن يتحول فيما بعد بمثابة قيد حول رقبة الشركة 
التی تقوم بالاكتساب ء و خصو صا إذا كانت معدللات القائدة سر تفعة. هذا فتلت 
عن أنه إذا كانت القيمة السوقية الشركة اللمكتسية يتعين عليها تحسين أدام الوحدة 
التى تم اكتشايها بقدر الإإمكان من أجل جنى عوائد إيجابية على استتماراتهاء 
والاشك أن مكل هذه الكاسب الر تبظة بالأداء تعد صعبة التحقيق . 
(5) الدراسة والمراجعة غير الكافية قبل عمسلية الاكتساب : 

عقب إخضاع عمليات اكتساب قامت بها عشر ون شركة مختلفة البحث 
والدر_اسة والتى فام بها كل من فيليب هاسبصلاج وداقيد جيمسونء الذين 
تو صلا إلى نتيجة مؤدآها ان هناك سببا واحدا وزاء قشل اللااكتساب و يتمثل فى 
الاهتمام غير الكافى من قبل الإدارة لعملية الدراسة والإاطلاع والمراجعة قبل 
الاكتساب . ولقد اكتشفا أن كثيرا من الشركات تقرر اكتساب شر کات أخرى 
دون التحليل العميق للعو اكد والتكائيف الحتملة. وبعد اكتمال حملية الاكتساب 
تكتشف الشركات المكتعبة أنها بدلا من شراء تشاط أغمال جيد الأداءء اشتروا 
عنظعة فثير 3 للمتاعهب و لش كلت - وكان ذلك هو ما حدث مع زيروكس عنتدها 
عع شترت شركة كرم وقوسدر للتامين فی مستهل اقش اينات . وقد أدركت 
د یزو گس قيما بعد أت إتماع ععلية ال گاب کشرز &ة Crm ad Forser‏ التامين 
كاتت عورد عالى التكائيف وتقتقر إلى الكفاءة والفاعلية فى مجال التأمين :؛ 
وعلى أشر ذلك » اتجهت زيروكس إلى التحرر من هذا النشاط متكيدة يذلك 
خساز = كتير 5 


الخطوط الإرشادية لعمليات الاكتساب التاجحة : 


لتفادى المخاطر و القيام تععلية أكساب اچ كة: تحتاج الشركة لے تينى أتكاة 
هيكلى قوى الأساس يحتوى على ثلاثة عناصر رئيسية : (أ) تحديد الهد 
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القسل العاشز ؛ تطوير الشركة بناء وإعادة هيكلة الشركة 5 
و سي ال طلا ج قبل الل كتساب : با استر اتيجية جينة للمز _أيدة + ج( 
المتكامل . 


لاشك أن التطيل والدراسة الجيدة قبل الاكتساب يزيد من معرفة الشركة 
بأهداف عملية الاكتساب ء مما يؤدى إلى تقييم أكثر واقعية للمشكلات المرتيطة 
بتثقيذ عملية الااكتسابه و تحقيق تكامل النشامط الجديد مع الهيكل التتظيعى 
للشر كةء كما أن ذلك يود إلى تققيص الخاطر التعلقة بشراء نشاط عمل قد 
يتطوى على يعض المشكللات المحتملة. وتبدأ عملية اللإطلاع والدراسة والتحليل 
ابل حي ميقتل لحت املد مدي ا ا e‏ و تعين 
توعية المنشأة التى يمكن أن ن تون مر شح مت لي تعمتية الااكتساب . بعت تلك : 
بتعين على الشركة أن تقوم بعملية مسح للقطاع ع اتخاس المستهدف من المثشات 
المرشحة لعمليات الاكتساب الحتملةء متم E‏ نتيا اننا a a‏ 
المعايير الملقصلةء وذلك بالتركيز على ما يلى : )١(‏ المركز اكاليء (؟) مركز 
المنتج في السوقء (؟) البينة التنافسية: (4) القدزرات الأداريةء (5) التمط 
اللتقاقى السائد فى الشركة . مثل هذا التقييم من شأنه أن يمتح الشركة القدرة 
على التعر_ فا عطي قاس القورة والصضعف لكل هفشأة مرشحة» فحمالدت عن الدى 
المتعلق بالحجم الاقتصادى المحتمل بين الشر كات المكتسبة والتى يتم اكتسابهاء 
وكذلك التعرف علي مشكلات التكامل المحتملةء وهمدى توافق الأنماط الثقاقية 
السائدة بين الشركات المكتسبة وتلك ألتى يتم اكتسايها. حينئد يتعين على الشركة 
أن تعمل على تقليص قائمة اللرشحين والاكتفاء بالأكثر قبولا ثم العمل على 
تقييمهم رة أخرى . وفى هذه المرحلة قد يقتضى الأمر استطلاع آراء الينو ك 
الاستثمارية كطر ف ثالث أو قد تعد آرائهم على جاتب كبير من الأهمية حيث 
أنها تلقى الضوم على كفاءة الشركات المستهدفة باللاكتساب . بعد ذلك من 
المنطقي أن تكون الشركة التى تتصدر القائمة عقب هذه العمئية هى التى تمثل 
(ب) استراتيجية المزايدة : 

تهدف هذه الاستراتيجية إلى خفضص. السعر الذى يجب على الشركة أن تدقعه 
للمنشاً: الرشحة للاكتساب . أن العنصر الضر ورى والأساسى لاستراتيجية 
المزايدة الجيدة هو التوقيت . و على سييل المثال » نجد أن شركة هاتسون بي ال 
سی » وهی إحدى أشهر الشركات التى قامت بعمليات اكتساب خلال 
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د الفصل العاشر : تطويز الشركة : يناء وإعادة هيكلة الشركة 
الثمانيناتء كانت دائما تيحث عن الأنشطة السليمة أساسا والتى كانت تعاني 
من مشكلات قصيرة الأجل تتعلق بعوامل مرتبطة يدورة حياة الصتاعة أو 
تعانى مشكلات داخلية فى أحد أقسامها. أن مثل هذه الشركات عادة ما تكون 
ذات قيمة متدنية فى سوق الأسهم: وهكذا يمكن شراءها دون اللاضطرار لدقع 
عا وة إساقية تقدز ما بين > gl Bt‏ هيه رياد» عن أسهاز الأصهيم الجارية. 
ومع اختبار التوقيت الجيد» ب يمكن للشركة أن تحفقق صفقة شراء جيدة . 
(ج) التكامل : 
بالرغم من أنْ الآداء الجيد فيما يختص بعيلية الإطلاع والزايدة» فقد يفشك 
الاكتساب إذا لم ثتة تتخذ خطوات إيجابية لأحداث التكامل ي بين الشركة المكتسبة 
و الهيكل التنظيمي للشركة التى قامت بالاكتساب.. أن التكامل يجب أن يتمركز 
حول عصدر الخير 5 ال ستر ائتيجية المحتملة لعملية الا شتاب . هثات : كر سحن 
المشاركة فى العمليات التسويقيةء والتصنيع » والتوظيف » والبحث والتطوير» 
والمفرص الاليةء أو الموارد الإدارية. كما يجب أن يقترت التكامل بخطلوات 
تؤدى إلى التخلص من تكرار التجييزات والتسهيلات والوظائف. هذا 
بالإضافة إلى وجوب بيع أى أتشطة غير مرغوب فيها من أتشطة الشركة 
الكتتسية . وأخيراء إذا سا كانت أنشطة المسل المشتلفة برثيقة السلة يبسضنها 
البعضب » فان الأمر يتطلب درجة عالية من التكامل . وفى حالة شركة هاتسون 
يمكن أن يكون مستوى التكامل عند الحد الأدنى حيث أن استراتيجية الشركة 
هى واحدة من الاستراتيجيات غير المرتبطة. إلا أن شركة مثل شركة فيليب 
مو ريمن تتطلب تكاملا أكبر نظرا لان استراتيجياتها تعتير إحدى اسنر اتيجيات 
الهريم اللرتيط . 
المشروعات المشتركة كاستراتيجية للد كول joint ventures‏ : 
مغريات المشروعات المشتركة : 

قد ترى الشركة إمكانية تأسيس عمل جديد فى صناعة ناشئة أو تمر يمرحلة 
التموء ولكن الخاطر والتكاليف اللصاحبة للمشروع عادة ما تكون أكثر م 
ترب الشركة فى تحمله بتفسها. وفى مثل هذه الظر وق ؛ قد تتخذ الشر ك 
قرار١‏ يالدخول فى مشروع مشترك مع شركة أخرى » ٠‏ وتستغل هذا المشر وج 
الشترك كأداة أو وسيلة لدخول مجال عمل جديدة . وللاشك أن مل هذه 
الترتيبات تمتح الشركة القدرة على تقاسم اللخاطر الكبيرء والتكاليف الر تبطة 
بالمشر و ع الجديد 
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الفصصل العاشر ؛ تطوير الشركةء بتاء وإعادة هيكلة الشركة_ 5ت 


على سيبل الثال و گے عا ١555‏ امت كل مل 131:1] ىو ملأاصحدات ]م8 
بمشاركة كان الغر عت منها توقير خدمة تسمح لستخدمي الحاسب بالا تال 
عبر موجات الراديو. وكان بمقدور العملاء شراء الخدمة واستخدام أجهزة 
حاميةه محمو لَه تقوم بصتعها موتو ز و لا لللاتصال من خلال شيكة خاصة 
متصلة بأبرا- ج الراديو قآمت 181:14 ييتائها فى جميع أثحاء اللو يات اللتحدة ‏ 
واستهدف ذلك المشروح السوق الضخمة الحتملة التي تضم الأقراد الذين قد 
يستقيدون من استخدام الحاسب الآلى قى موقع العمل ؛ مثل التخصصون فى 
اتح المعدات فى الكاتب فى مواقع مخطفة. ويقدر الحللون حجم السوق لت 
هذء الخدمة حاليا بعشرأت الملايين من الدولارات ؛ قد تصل إلى البلايين خلال 
العقد القادم . 

تخر ا لطبيعة سر حلة النشوء التى تمر يها هذه الصناعة» فان المشرو ج يواجه 
مخاطر كييرة. إذ تبدو فى الآفاق تقنيات منافسة. و على سييل المثالء تم تجهيز 
اي الحاسب ' جه ردا * "يالو ديم “ لتسهيل عملية الانصال بالحاسيات من 
خلال شبكات التليفون المحمول . هذا يالرغم أن شبکات التليفور ن م امول أخثر 
ازدحاها اقل مو قو قية مقار دة بشبكات الر اديو وات هذه الأمور قد تتغير + 
ومع الأخذ فى الاعتبار عدم التأكد هذاء قان دخول موتورولا وأى یی ام فى 
مشر و م مشتر لك وتفاسم اللمخاطر الخرتيعلة بهذا العمل أمر عسيق العنى . 

هذا بال ضافة إلى أن المشرو ع المشتر ك يكتسب معنى وعمقا عندما تستطيع 
الشركة زيادة احتمال إتشاء مشر وع جديد بتجاح من خلال تضافر القوي مع 
شر كة أخرى . أما بالنسبة للش _كة التى تمتلك يحض المهار_ات والأصول الثابتة 
الضرورية للإنشاء مشروع جديد تاجح بالشاركة ممع شركة أخرى تمتا 
سهارات وأصول مكملة» فلدشك أن ذلك يزيد من احتمال د تحفيق الفجاح ‏ 

ومرة أخرى يقدم لنا الشروع المشترك بين 1814 وموتورولا المثالء إذ أن 
موتورولا تسيطر على سوق أجهزة اتات النقالة يالراديو + و تقوم بالفعل 
يتسنيع أجهزة حاسب محمولةء إلا أنها تفتقر إلى وجود شبكة راديو تغطى 
جميع أتحاء اليلاد»ء حيث يستطيع مستخدمو الحاسيات الحمولة اللاتصال 
ببعضهم الميعض . وعلى التاحية الأخرى تجد أن 1824 تفتقر إلى تقنية الراديوء 
واكئها تملك شبكة خاصية عن أمرا. ج الراديو وبنيت بشكل أساسى من أجل 
الاتصال مع ۲۰۰۰۰ من مستخدمی خدمات ۸51 18قی الموقم: و قشل اشر 
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لكات أ لقصل العاشرز : تطو يد الشّم_ كف يذاء بورإهاده شدكلّة الشر کل 


من #۹١‏ من اليلاد. و لاشك أن المزج بين مهارات مويور ولا فى مجال 
تكنوتوجيا الراديوء وشبكة الراديو قي 181 فى إطار مشر وع مشترك واحد 
قد یز ید هت احتمالاته نجاح امسر وخ . 
مخاطر المشروعات المشتركة : 
هناك ثللاتة مغاطر رئيسية للمشر و عات الشتركة (أولا) يسمح اللشروع 
المشتر ك للشركة ياقتسام المخاطر EE RR Ree‏ 1 
أته يتطلب أيضا تقاسم الأ رياح فى حال نجاح اللشر وع الجديد. (ثانيا) أن 
الشركة التى تدخل فى مشر وع شترا أعادج ما تتصل معاظر التغزيط فى 
مهار اتها المعرفية لالح شريكهاء الذى يمكن له أ ن يستخدم تلك المهارات فى 
التنافس مباشرة مع الشركة فى المستقيل . إلا أنه وكما أشرتا قى مع رض نقاشتا 
للتحالفات الاستزر اتيجية العالمبية فى الفصسل التامن أنه يمقن تكويت و بتاع 
المشر_ و عات اللشتر كة [آ د سل اد المخاطر وتقليل معدا تها ب (كالثا) يحب عل 
الشر_كاء أن يتقاسموا الرقابة والتحكمء وإذا ما كان لكل شريك فلس فته الشاصة 
التى تختلف عن الآخر فيما يتعلق با تشاط ۽ والآفاق الزمنيةء فضالة عن 
الأفطليات الاستثعارية المختلفةقء فآته فى هذه الحالة يمكن أن تبر ز العديد من 
الشكللات . كما أن الصراعات حول كيقية إدارة المشروع المشترك قد يتر تب 
عليها تمعز ق وفشل المشروع . 
وأجمالا وبالرغم أن الشروعات المشتركة لها مزاياها المميزه مقارتة 
بالمشروعات الداخلية الجديدة كو سائل لبناء وإدارة أتشطة جديدةء إلا أن لها 
أيضا عيؤيا معيئة . وعند اتخاذ قزار يتعلق يما إذا كانت الشركة تعتزم 
الاستمرار يمقر دها أو من خلال التعاون مع شركة آخری قى شكل مشروع 
المسألة و تقييم اللآراء المؤيدة و المناهضة لليداثل المختلقة. 
إعادة الييكلة Restructuring‏ : 
لقد ركزتا حتى الان تن على الاستر اتيجيات التعلقة بالتوسع فى مجال حمل 
الشركة ليشمل أنشطة جديدة . وسننتقل آلا رن للتاقشة الو جه المقابل مت الععلة : 
والذى يتمثل في انت ر اتيجيات تقليص, مجال التشاط للشركة و ذلك بالخر وج 
ع محا "ت و-اتشدقة عمق ية“ و عطي معداز العسنوآات الظيلة الماضية أصنبح 
تقليصن مجال نشاط الشركة من خلال إعادة الهيكلة يمثاية اسثر اتيجية شائعة: 
وخصوصنا بين الشركات التى اتيت لتتويع أتشطتها خلال الستينات 
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الفصل العاشر : تطوير الشركة ء يناء وإعادة هيكلة الشركة 81 
و السبعينات والثمانئينات. وفى معظم الحالآت تتجه الشر كات التشغلة بعمليات 
إعادة الهيكلة إلى التحرر والتجرد من الأنشطة المتباينة من أجل اللمتركيز على 
مجال عملهم الأساسى . و لعلك تتذكر ها ورد في الافتتاحية من وصف لكيفية 
اتخاد شركة ۸۲۲ قراز يإعادع الهيكئة والتر كيز على مجال خدمات 
الل"اتسصال والخفروع من محالت العمل الر تيطة يصفاحسة الحاسينات 
والتجهيزات الشبكيةء وذلك من خلال التخلص من هذه العمليات وتحويل 
مسئوليتها للستثمرين آخرين مستقلين . وهناك شركات كيرى مشهورة أخرى 
كانت تتبن مفقهوم التنويع ؛ واتجهت لتبنى استرائيجيات مشابهة» ومن هذه 
الشركات جرال أكدريك الى شراعت کے إعا د الهيكلة حندها تولى جاك 
ولسن منصب الرئيس التتفيذى » وكذلك شركة سيرز التي تخلصت بالييع من 
شركة ”اول سكيت أنشورانئس " وكولدويل باتكر للعقارات وكذلك تخلصست 
من شركة وين وبتر ريئولدز من أجل التركيز في مجال أعمالها الأصلى 
التعلق بتجارة التجزئة . لزيد من التفاصيل حول إعادة الهيكلة فى شركة سيرز 
- انظر الاسترائيجية من الواقع رقم .)4/١١(‏ 


استراتيجية من الواقع : /1١١(‏ 2 ) 
إعادة هيكلة سيرز 

في هام ۹۸۱ أعلنت شركة سيرز والتی كانت تعد أكبر شضركات المتحزكة قى 
| الولايات المتحدة فى ذلك الوقت؛ أتها فى غضون أسبوع واحد سوف تقوم 
باكتساب “ دين وايتر رينولدز ” أكبر خامس شركة سمسرة قى اللقاطعة؛ وكذلك 
شركة “ كولدويل يائكر ” أكبر سمصار عقارى فى الدولة: وذلك تظير ميلع | 
أجمالي قدرء ka‏ سای ن دولا أمريكى ۔ وكاتت الفكرة هى تر حید ععتيات 
هانين الخدمتين الماليتين مع شركة اول سقيت” وألتى اكتسيتها شركة سیرز عامج 
ip PITÊ‏ و التي أيضدا تعد ثاتى أكير مومن فى العالى ضد إصابات الأفراد وعلى 
ممتلكاتهم . ركان جوهر ال"ستراتيجية التى تبنتها سيز ن الر غية فى تقعيل و تقو ية 
ودعم ستذاتها الأسطورية المسماة ” سندات الثقة ” مع العملا» فى صناعة القدسات 
المالية السريعة النموء وهذه الاستراتيجية والتى يشير أليها رئيس الشركة التنفيذى 
إدوارزد بزينان دائما عتنى أنها " حصالا ته اا چم stocks‏ ج18 seks‏ واعتقدت 
سير زان عملاء التجزئة سينجذبون بقوة لمقدمى الخدمات المالية التى تمتكها 
هنيد _[_. . فان الشركة خططت للفشاء مكاتيه از دار 2 عمليات خدماتها المالية فى 
الأقسام التايعة لسير رز » وأن تستخدم الكثالو ج القاص يها والذى ترسله بريديا 
كقناة لبيع هذه الخدمات المالية. 
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1ت الفصل العاشر : تعثوير الشركةء بذاه وإعادة هيكلة الشركة 


ومع ذلك فأن الثمائينات وأوائل التسعينات لم تكن رحيمة لشركة سيرز: 

| فبينما لاقت عمليات الغدمات الالية نجاعا كبيراء إلا أن حمليات البيع بالتجزئة 
وهي نشاطها الأساسى واجهتها مشكلات عديدة. ففى خلال معظم سنوات | 
الثماتيدات أاتخقصضصت مكاسب مجمو عة سير رز للتجزثة بمعدل ستو يتراوح بين 
9 إلى ۸ء كما تقلصت حصتها فى السوق . كما اتخقضت حصة تجارة مجر 
الأقسام التى تقوم سير ز بإدارته من تسية 5605 عام 5 ام إلى نسقة #١‏ عام | 
7م . ومن الجدير بالذكر أن شركة سيرز لم تفعل الكثير لواكبة تمو متاجر 

الحم ع و تچازة التجز_ثهة مل وول مارت» وكوستكور: وهوم ديبوت " کیت 
| أن كل هذه المتاجر نمت على حمناب عملاء شركة سيرز من الطبقة الوسطى. 

ويوجه التقاد اتهاما لسؤلى شركة سيرز الكبار يأتهم يدون اهتماما أكبر 
بالمشروعات الجديدة بدلا من نشاطهم الأساسىي في إدارة متاجر سير ز. وكتتيجة 
لذلك » كانت سيرز بطيئة فى رد فعلها وتفاعلها مع المتاقسة الجديدة مما أدى إلى 
ركود مبيعاتها. علاوة على ان تمكر عمليات تجار ة التجزثة فى شركة يرز 
اثارت سخر ية وول ستريت + و على الأقل كانت هناك محاولة لم تكتمل للسيطر ة 
على الشركة فى أوائل عام ۱۹۸۸ء عندما سرت شائعات عن عرض قيمتة 
5٠."‏ يليون دولر قدمه رونائد بيركان رئيس شركة ريقلون . وكان رد فعل 
سيرر يال علان عن نيتها تصفية مكتبيا الرتيسى فى شيكاغو وانتهاجيا 
الاستراتيجية جديدة فى متاجرها أسمنها ”اسار مشفصضة کل يوم" ولكن كلا | 
هذين التحر كين صادفهما الفشل . ويعد عام تخلت سيرز عن محاولتها لبيم سيرز 
تاو ± EE N E‏ 
المديئةء ريما لاأنها ليست كذلك . 

+ وعما واد ا مر سو‎ ٠ 1000 ی‎ ١ 
أنه قى عام ۱۹۹۲ حدث تراجع شديد فى التعامل مع السند الأسطورى لشركة‎ | 
سمير_ ل و المسعى ' يسند الثقة " مع العملا» وذلك ان أكنشف العسالاء ان عملية‎ 
خدمات السيارات كاتت تحمل العملاء أعياء إضافية بشكل تلقائي مقابل الحفاظ‎ 
عفى هذه الخدعات . وقى الو قت ذاته للا حظت شر كة مور دي لخدمة الستثمر ين‎ 
زيادة عب» ديون شركة سيزز فقامت بخقش قيمة أسهم الشركةء وض غط‎ 
| المستمر ين على الشركة لاتخاذ أجراء عتيفه و قاعى - وقين يتير هام 1115م‎ 
| أعلتت سيرز عن خططها لبيع شركتي " وين وايتر رينولدز " وشركة ”" كولدويل‎ 
 دارقألا من اسه شركة أول ستيت فلمستشرين‎ 409٠ انكر ” وأيضا عن طرح‎ 

وفى الواقع فان شركة سيرز كانت تدير ظيرها لثلاثة عمشر عاسا من التتويع » 

واستثمارات ببلايين الدولارات حنى نتمكن ادارتها العليا عن نكر يس مزيد من 
الوقت لإعادة الحياة لنشاط التجزئة المتعثر . ومما لاشك فيه أن التغير فى | 
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القصطل العاشر ۽ طم پر الشر كه جناي و اخادة هيكلة الشر كه 


| اسثر_آثيجية العمل كان اعتر_اشا سينيا من قبل الإ'ذاز 5 العليا لشركة سير ز : 


و يالا خص السيد إدوارد يريتان رئيسها التتقيدى + حيث أنها آأساءت تو جيه 
أستر_اتيجية اتشدر_كة , 


والسؤال الأول الذى يطرح تقفسهء لاذا تتجه شركات كثيرة إلى إعادة 
الهيكلة فى هذا الو قت يالنات ؟ وبعد ال جابة على هذا السوال » سوق تتتاول 
الاستراتيجيات المختلفة التى تتبتاها الشركات للخرو ج من مجالات العمل . 
ومن ثم تتاقش الاستراتيجيات العكسية المختلفة الأخرى التى توظفها الشركات 
الإعادة تفعيل مجالات عسليم الأصلية. 
لمانا إعادة الهيكلة + 

هناك سييه رئيسى واحد الأاعادة الهيكلة التى تمت فى الستوات القليلة 
الكاحصية ألا وهو المبالغة فى التنويع . وهناك أدفة كافية تشير إلى أته أثناء فترة 
الذروة لحركة التنويع التى بدات فى الستينات واستمرت حتى الثمانيتات 
اتسمت شر کات كثير : بالبالغة قي التذويع . و بععتى أدق فان عدم اتكفاءة 
البير و قر اطية والذى تمخضت عن التوسم فى مجال عمل النظمة قد فاقت 
وتجاوزت القيمة المضافة التى يمكن خلقهاء وما يترتب عليه تدهور أداء 
الشركة. ونتيجة لذلك اتخفضت أسعار أسهم تلك الشركات وو جدت نقسها 
معرضة لرّآيدات عدائية للسيطرة عليها . وفى الحقيقة لقد تم اكتساب العديد من 
الشر كات التي تبنت سياسة التنويع خلال الثماتيتات ٠‏ وعن, كم تفتت هذه 
الشركات . وهنا ما حدث لشركة ‏ الاعات الأمسريكية “+ وشركة "ووعو»-: 
وهما أثتنين من الشركات التی تنوعت بشكل كبير واللتان تم اكتسايهما ومن ثم 
تفتيتها يواسظة شركة هاتسون بى ال سىء وعلي نفس المنوال» عندما اكتسبت 
شركة كولبرج وگارفیمن ورويرتسن شركة ار حي أر نابيسكو للمنتجات 
الا ستياتاكية المتنوعة في حسام ھ1١‏ : وقاعت شر كةذأر حى ار پائتخلص بالبيع 
من كثير عن أنشطتها المتنوعة و حعيدت بها استكمر ي ن مت کین أو إلى شركات 
أخرى . 

والعامل الآخر الذى يؤدى إلى تنشيط الترعة الحالية لإا عادة ة الهيكلة هو أن 
العديد من الشركات خلال الثمانينات والتسعيتات وجدت أن مجالات عملها 
الأصلية عرضة لهجوم متافسين جدد. وعلى سبيل الثال ونتيجة لعملية التحرزر 
من اللوائح الحكوميةء تواجه شركة ا تى اتد تى بيئة تناقسية أكثر شدة فى 
مجال عملها الأصتى وهو الاتصالات الدولية ء الاسر الذي ساعد على اتخاذ 
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لقص اتساشر : تمتو ير الشر كد ؛ يتاع و إحادة هشيكلة الشركة تج 


استراتيجية التجرد : 

وهى القفضطلة بين استر اتيجيات الركيسية افثلاكة ء إذ أئها نمت أقضلقل طقريقة 
بانتسبة فلشر_كة الاضتر_داد أو استساضة أكبر قدر ممكن من استكماد_اتها الأو ليد 
فى و حدة من و حاتت التشاط . 9 الف د الفكر 5 فى بيع وحهذة النشاط إلى 


صاحب أعلى عطام مقدم ‏ وهتاك ثلاثة أنواع سن الستثسرين هم الستكمرين 
المستقلينء والمشركات الأخرىء وإدارة وحدة العمل الطلوب التخلص بالبيع 
متها. أن التخلص بالبيع من وحدة التشاط إلى المستثمرين الستقلين صادة ها 
یشار إليه ب " كه سام "ء و الذى يكتسب معنى و عمقا عتدما تکو ر الو حدع 
الياعة مريحة وعتدما يكو ن هتاك تقبل من قبل سوق الأسهم لعملية إصدار 
أسهم جديدة. وهو اسر عادى أثناء تشاط سوق الال » ولكثه شير ذلك خلال 
قترة هبوط السوق + وهكذا و على سييل الخال ٠‏ فی عام ١535‏ تجحت شركة 
ويرهاوزر للمنتجات الخشيية فى تحويل وحدتها السماة يأراجون تريد 
بر اتدس بالييع إلى معتثمرين مستقلين . وتلققف الستكمرون اسهم الإإاصدارات 
الجديدةء الأمر الذي ترتب عليه جعل منتجاتها من الحفاضات تات ريحية 
عالية. ولاشك أن مبدأ التحول يقلح إذا ما كانت الوحدة المراد تحويلها غير 
سريمة وغير مشرية للمستتسرين الستقكين ٠‏ أو إذا ما كان سوت الاسهم يشهدت 
تدذهوار او عدح استحاية تلو_صدار امت الجديدة ‏ 

أن التخلصن بالبيع من وحده هن وحدات العمل لشركة أخرى يعذ يعثابة 
اسدر اتيجية يتكرر تبتيها من الشركات عندما يكوت من المكن ييم تلك الو حدة 
إلى شركة تعمل فی نفس افتشاط . 

وفي مثل هذه الحالات غالبا ما يكون المشترى مستعدا لدفع مبلغ كبير من 
المال مقايل تلك الفرصة التى قد تسهم بشكل كبير فى زيادة حجم أعماله بالفعل 
بشكل عاجل. و على سبيل المثالء وفى عام 55197 باهحت هانسون یی ال سى 
و حدتها الفرحية اللتخصصة فى مجال القتدات والسماة جلیدن » والقى كانت 
قد تم اكتسانها متذ ستة شهور فقط حتدما تمت سيطرة شركة اس ابن اح خلى 
شركة ای سی ای (صناعات أمبير كال الكيميائية) . وكانت جليدن تمثل أكير 
شر کات الطلاء فی الولايات المتحدةء وكانت ای سی ای أكبر مصانع الكلدم 
خار ج الولايات المتحدة. ولذلك كان الأمر يمتل صفقة جيدة من وجهة نظر اى 
سی ا » واستطاعت شركة هاتسون الحصول على سعر كبير مقايل عملية 


اليم هذه . 
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“تت القصل االخاشر ؛ تطوير الشركة : بذاء وإخادة هيكلة الشركة 

أما التخلص من الوحدة ببيعها لأدارتهاء فيشار إليه يمصسطلح السيطرة 
آلإ دار ية على كامل الحصة (5:1805)ء ويشبه السيطرة المدعو مة لكامل الحصة 
(13:35 ]م اذى استعر ضمناء فى الفصكل. الثاني » و قي حعتية ال 1113107 يتم بيع 
الوحدة لأدارتهاهء والتى تقوم غالبا بتمويل عملية الشراء من خلال طرح 
مثدات ذات عائد عالى للمستتمر ين . 

ويقوم آفراد متخصصين فى شراء ومياشرة كامل الحصة (8/180) بتر تيب 
عملية إصدار الستدات : مثل كوليرج وكرافيس ور وبر تمن والتى من القرار 
لها أن تستحود وسعها الادارة على نسبة معقولة من الأسهم من خلال حملية 
سيطر ة الادارة يكامل اقحصبة (0 8ء والدذى غاليا ما يحدت عتدما تجد 
الوحدات التى تعاني سمتاخنه هالية تقنها أفنام شيارين لا ثالث فهما وهما: 
امنتراتيجية الحضناد أو التصفية ‏ 

وتنطوى عملية السيطر» الإدارية (80 على مخاطر كبيرة لأعضاء 
فريق اللادارة ذات الصطةء حيتث يتعين على هؤلاء الأعضاء التوقيع على 
ضمانات شخقصية لدعم إصدار الستدات »وقد يغسرون كل شىم إذا ما فشلت 
عملية ال(180). ومن ناحية أخرىء إذا ما نجح فر يق اللادارة فى اللالتفافتة 
حول الو حدة النى تعاتي مشعلت شی ايداع ء فان أعضاء هذا الغر يق وها 
يتمتعون بزيادة كبيرة فى ثرواتهم الشخصية. وهكذا يمكن النظر إلى هذه 
الأستر_اتيجية (0 48 ياتها استر اتيجية المخاطر العالية و القوائت العالية من قبل 
فريق اللإدارة الذين يواجهون احتمال تصفية اعمال وحدتهم سوق يكوتوا 
هستعدين لتقيل, الخاطر . ومع ذلك قأن قابلية هذا الخيار للتطبيق لا تعتمد فقط 
على مدى استعناد قريق الادارةء ولكن أيضنا على و جو د العخد الكاقى عن 
المشتر ين القادر ين على تمويل عملية السيطرة 3 الإ دار ية لكامل الخصة 8-0 51). 
و تقد أديى التدهور آلغا م الذى طرا حقى سوق الستدات مو حرا إلى صعو یق نین 
استر_اتيجية 1 الحصة من قبل الشركات. 
الحتساد و التصشية : 

حيث أننا قد استعر ضنا معا مؤيدو ومعا رضمو استراتيجية الحصاد والتصفية 
بالتفصيل قى القصل السابعء إلا أننا تلقى الضوء على نقاط محدودة فيما يلى: 
(اولا) تعتير كل من هاتين الإستر اتيجيتين تانو يتين يالتسية لاستراتيجية 
المتجر:دء حيث أن الشركة قد تتسكن. يشكل أفصضل عن استر داد استتساراتها فين 
وحدة العمل من خلال التجر د إثائيا) تعتى استر اتيجية الحصاد تعليق 
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1 کک القصيل العاشر : تطويز الشركة يناع وإهادة شيكلة اتشر كه 


أما التخلقص من الوحدة ببيعها لأدارتها ع قيشار إليه يمصسطلح السيطرة 
االإدارية على كامل الحصة زيوت86]ب3)ء ويشبة السيطر ة المدعومة لكامل الحصة 
(05) قلا ]7 الذى استعر ئاد فى الفصشل الثآائي » ,قى حعلية ال 07 )M8‏ يتم بيخ 
الوحدة لأدارتهاء والتى تقوم غالبا بتمويل عملية الشراء من خلال طرح 
ستدات ذات عائد عالى للمستتمرين ‏ 

ويقوم أفراد متخصصين فى شراء ومياشرة كامل الحصة (80) بتر تيب 
عملية إصدار السندات ٠‏ مثل كوليرج وكرافيس وروبرتس والتى من المقرر 
لها ان تستحوذ ومعها الإادارة على نسبة معقولة من اللأسهم من خلال عملية 
سميطر 5 اللا دار 2 بكامل الحصبة ز480 » و الذى شاليا مآ يحنت عندما تجد 
الوحدات التى تعاتى ستاغتب عالية تفسها أغاء خيارين لا ثالث نيما وها" 
اسقراتيجية الحضاد أو التصفية . 

وتنطوى عملية السيطر ة الإدارية (180) على مخاطر كبيرة لأعضاء 
فريق الإدارة ذات الصلة» حيت يتعين على هؤلاء الأعضاء التوقيع على 
ضعانات شخصية لدعم إصدار السندات ٠‏ وقد يغكسرون كل شىء إذا ما فشلت 
عملية الز0180) ٠‏ ومن ناحية أخرىء إذا ما نجح فر يق اللإدارة في الائتفافة 
حول الوحدة التى تعائى مشكلات فى الآداء. فآن أعضاء هذا الفريق سوك 
يكمتعون بزيادة كبيرة فى ترواتهم الشخصصية. وهكذا يمكن النظر إلى هذه 
الاستر_اتيجية (4133ظ) يأنها استر اتيجية المخاطر العالية و القوائد العالية من قبل 
قريق اللادارة الذين يواجهون احتمال تصيفية اعمال وحدتهم شوق یکو توا 
مستعدين لتقبل الخاطر . ومع ذلك فأن قابلية هذا الخيار للتطبيق لا تعتمد فقط 
على مدي استعداد فريق اللإدارةء ولكن أيضا على و جود العدد الكافى من 
المشتر ين القآادرين علي تمو يل عسلية السيطر_ة الإ "دار ية لكامل الخصة 0 ۲)18 , 
ولقد أدى التدهور العام الذى طا على سوق السندات مو حرا الى صسعو ية تينى 
استراتيجية السيطرهة يكام الحصة من قبل الشركات. 
الخصاد و التصفية : 

حيث أننا قد استعر ضنا معا مؤيدو ومعا رصمو استراتيجية الحصاد وا التصفية 

بالتفصيل قى القصل السابعء إلا أئنا تلقى الضنوء على نقاط محدودة قيما لى 

(أول") تعتير كل من هاتين الإ ست رأاتيجيتين ثانو يتين يالتسبة لاستراتيجية 
التجر:د» ايت أن ع E‏ ع 0 ف 
وحدة العمل من خلال التجرد. إثانيا) تعني استراتيجية الحمصاد تعليق 
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لسالس 


الفصل العاشر ؛ تحلوير الشركة ء ناء و ااغاد± حيظلة الشر كة 


الاسكتعان ك اة ماق مقع اتس سي اى اهن و که 
هذه الو حدة قبل تصقبتها . و رغم أن هذه الاستر آتيجية تبدو مقبولة نظرياء إا" 
أتها تتسم بالضعف من حيث التطبيق العملى . فعتدما يتصح أن الوحدة تتبتى 
أسثر أتيهية الحصساد > فان معتويات موظفى الرحدة وثقة عملاءها ومو ر دوعا 
فى استم ران حملياتها : تيدأ فى التدهور السريع. وإذا ما حدث ذلك : و شي عا 
يحدث غالباء قان التدهو ر السريع قى عوائد الوحدة يمكن أن يجعل هذه 
الاستر _اثيجية غير مهجنية. اخيراء تعد استر_اتيجية التتصفية أقل تلاك 
الاستر اتيجيات جاذبية حيث أنها تتطلب قيام الشركة بإتهاء استتمار أتها قى 
وحدة العملء وذلك غالبا ما يحمل الشركة تكاليف عالية. ومع ذلك قبالتسبة 
للو حدات التى نت تتسم يضعف الأداء » حيث لا يجدى معها عمليات التخلصىس يالبيع 
1 التحوال »+ فقد تحت أ أسثكر اتيجية الصيطر ‏ الإ داآر_ية يكامل الحصة رت0 ع1 
تعثل, البديل الو حيد القايل التطبيق - 


إستراتيجيات التحرك فى الاتجاه المعاكس Turnaround‏ : 


تتجه شر كات كثيرة إلى إعادة هيكلة عملياتهاء مخلصين أتقسهم من الأتشطة 
التنوعةء حيث أنهم يرغبون فى التركيز بشكل أكبر على مجالات عملهم 
الأساسية. كسا فى حالة سيرز » قأن ذلك غاليا ما يحدث نظرا الآن مجال العمل 
الأساسى يعانى مشكللات ويتطلب اعتمام ورعاية الإدارة المعليا. لذلك نجد أن 
تطوير اسثراتيجية التحرك فى الاتجاه المعاكس فى اتجاء مسجال الشركة 
الأمناسى أو مجالات العمل الباقية يعد جر ءا تكامليا لعملية إعادة الهيكلة. وفى 
هذا القسمر» مورف نستعر ص بعضنى التفاصيل. والخطوات القتئفة التي تتخذعا 
افشر_ کات للدور أن للخلف و التحر ك تخو همجالات العمل التى تعاتى مشكلات . 
سنو قا تتظر 1 ولا فى أسباب تذهور الشركة » وسن ثم نناقش العتا صر 
الرئيسية اللرتيطة باستراتيجيات التحر ك فى الاتجاء المعاكس . 
أسياب تدهور الشركة : 

هناك سيعة أسباب رئيسية تققه وراء تدهور الشركةء وهى : اللإدارة 
الضعيفة ء الميالغة فى التوسع ء انخفاضص كفاءة أنظمة الرقاية الماليةء التكاليف 
العالية: مناقكسة حنيدة قو يةه التقغير_آت غير التو قعة قى الطلب: والقصور 
التنظيمي الذاتي . وبصفة عامة يحدث التدهور بسيب معظم هذه العوامل أن لم 
يكن كلها د وعلي سبيل الثال ٠‏ كان هناك عدة أسياب تققف وراء تدذهفور أ فى 
ام فى مستهل التسعيئات ؛ ومنها هيكل التكلفة العالى + و التاقسة القوية الجذيدة 
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ات الفصيل العاشر : تلور الشركة ء يناع وإعادة هيكلة الشركة 
التخفصمة التكلفة مرن قبل صائعى الحآسي الشخصىء والتحول في الطب بعيدا 
عت متتجات اچ یې ام من اللا جيزة الكبير 5 "صو متو "+ هذا قصاللا حن رد 
قعل الشر_ كه اليطيع تکاد هذه السو آمل نتيحة للقصوز الذاتيى التتظيمى - 
آله 3-0 الضعيفة : 

ن الإدارة الضعيقة تغطى العديد من الخطايا يدأ من العيز الكامل مرورا 
اهما الجالات الأساسية وانتهاء عسي على عدد من دوي غير 
اشخص واحد غالبا ما يبدو کأنه آساء س الإدارة الضعيقة - ولخد كشفت خد 


القاشلة 5 کے ا أخرى قارات اتی وک این موقن مر یا Ti E‏ 
التحرك العكسيىء أن ست وثلاثون حالة منها تمثل الشركات التعثرة والتى 
تعاقى من تلط المدير الأوتوقراطى. وفي استعراسى للدراسات التجريبية 
الخاصة يمواقف مر تبطة بالمتحرك إلى الاتجاه العكسى » قام ر پتشار د هو قمان 
ترت جد من ال ب اوا لتاقم فى ا 3. ورهن بيق 
تلك العيو ب اللافتقار إلى الخير ‏ اللمتوازنة قى الإذارة العنيا للشركة؛ وال شتقار 
إلى وجود إدارة الك قويةء والفشل فى العثور على رئيس تتفيذى كفا» 
كبديل للرئيس الذى ر حل (بما قد بيترتب عليه معركة وراثة داخلية)ء هذا 
قفضلة عن قفشل مجلس الإدازة في الرقاية على القرارات اللاستر اتيجية 
للداء 
(؟)المبالغة فى التوسع : 
أن اسقرن_اتيحيات ينام اللاسير _اطو ر ية التي يتيناهاً اثر و صاع التتقيديو ل1 
الاو توقراط عادة ما تقترن بالتوسع السريع والتنويع المبالع فيه. ايدو تكله 
ت التذويع هذه ضعيقة وهزيلة ولا تيف إلا القليل أقيمة للشركدة. ۔ وکسا 
ا ی ا ف ات ر ا لقني أن ا دا 
التنويع تتضمن فقدان السيطرة والعجز عن مجاراة ظروف وأحوال الكساد" 
هذا فضلا عن أن الشركات التى تتوسع بسرعة تضطر إلى تمويل احتياجاتها 
عن طريق الاقتراض بمبالغ كييرة . كما أن الظروف الاقتصادية العاكسة هد 
تشكل قيودا على قدرة الشركة على الوقاء بمتطلبات الاقتصاد ومن ثم يمكن أت 
تعطل نعدوك از عة شالية . 
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الفصل العاشر : تطوير الشركة ه يتاء وإعادة هيكلة الشركة 5 حت 
95 انخفاض مستوي كفاءة أنظمة الرقابة المالية : 

: ن المظهر الأكثر شيوعا من تلك الأنظمة غير الكفء يتمتل فى الفشل فى 
اس اا تحقيق الربح لصانعى القرار الرئيسيين داخل المنظمة . كما 
أن عدم وجود الساءلة عن العواقب الالية للقرارات التى يتخذوتها يمكن أن 
تساهم فى تشجيعم مدير ی الستوى التو سط علي استخداع موظقين أكثر مما 
ينيغى وانقاق الموارد فیسا لا طائل مئه. وفی مثل هذه الحاللات+ قد تتضيكم 
الأجهزة البير وقراطية وتخر ج التكاليف عن نطاق السيطرة ‏ وهذا هو ما 
حدت بالضيط في شر كة كر پر لر خلال السيعيتات . كما لاحظ ”لی لأكوهكا ” 
مؤخرا أن جيرى جر ينوائد الذى عينه لا'كوكا رئيسا للقسم المالى فى عام 
6 ء کان يمر بأوقات عسيرة للعتور على شخص ما يمكن أن يكون مضو لا 
عن مهمة معينئة» أتهم سوف يقولون له ” حستا أن كل قرد مسؤل عن التحكم 
فى التكاليف ” وقد كان جيرى يعرف ما الذى يعنيه ذلك حيث فى التحليل 
النهائى سوف لا يكون أحد مسئول عن ذلك . 
(4) التكاليف العالية : 

أن االأنظعة المالية التى ت تفتقر إلى الكفاءة يمكن أن تو دی إلى تحمل تكاليف 
عالية. و بخص النظر عن ذلك ؛ نحد أن السيب الأكئر شيوها وزاء هفيكل 
التكلفة العالية يتمثل فى مستوى الإنتاجية الضعيفة للعمالة. وقد ينشأ ذلك عن 
الممآار سات العملية التي تقر ها القيو د التقابية (كما فى حاثلة صناعات السيارات 
والصلب]اء وقشل الإدارة فى اللاستثمار فى مجال تقنيات جديدة تسهم فى 
توقير العمالة؛ أو مزيجا بين هذين العاملين . وهناك أسباب أخرى شائعة مثل 
معدللات الأ جور العالية (وهو عامل عام بالتسبة للشركات التي تعتمد فى 
متافستها فى السوق العالمية على التكاليف) والفشل في أدراك وتحقيق الحجم 
اللاقتصادى نظر ١‏ لصقر تصيب الشركة من السوق , 
() المنافسة الجديدة : 

أن المتافسة فى الاقتصاديات الرأسمالية تتسم باستمرار ظهور شركات 
جديدة تتيئى طرق جديدة فى إدارة شئون العمل . وخلال السنوات الحديثة 
اتجه القليل من الصمناعات والشركات القائمة إلى الأحجام عن الدخول فى 
تحدهات نناقسمية اقرية.. و قي الحفيقة د فشلت أنشطة قائمة كثيرة او صائت مهتاعب 
خطيرة لأنها لم د جب بالسرعة الكاقية نثل هذء التهديدات . أن ظهور 
متافسيت هذت يتسمون يالقوة فى الصتاعة القى تسمل من خلالها الشركة يعد 
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ت القصل العآشر - تطو ير الشركة ء بتاء وإعادة حيكتة الشر كد 
سيبا أساسيا لتدهور اقشركة. و.لقد تآقرت شر کة آی ہی ام سن حرام التافتة 
الحديذة القر ية من قبل ساتعي الحاسبات الشخصيةء و تقد تعر ضت متاجر 
سير ز إلى ضربة قويةء وجهها إليها متاض وها الأقوياء وهم متاجر تعمل بنظام 
منح تمه الخصم وكذلك المتاجر المتخصصسة للتعامل مع شزائح معينة زانظر 
اللاستر اتيجية من الواقم رقم .)4/7٠‏ قى هاتين الحالتين تفشل الشركة فى 
تقدير عواطن قو د المتافسين ٠‏ ثم تحت نفسها فى موققف صعب . 

(") التغيرات غير المتوقعة فى الطلب : 

أن التغيرات غير المتوقعة فى الطلبه يمكن أن تحدث يسبب الثغيرات الرئيسية 
التى تططرأ حلى الغلر وف التقنية وال قتصادية والسياسيةء وكذلك قى العادات 
والسلوكيات الاجتماعية و الثقافية. وبرغم أن مثل تلك التغيرات قد تسهم قى 
إتاحة قر ص تسويقية أعام منتجات جديدة» إلا آتها تنطوى على تهديد للعديد 
عن المنضات القائمةء الآأمسر الذي يترتب عليه حتمية النظر فى إعادة الهيكلة: 
والمثال الحديث على ذلك هو الصعود السريع لشيكة اللإنترتت بنا عليها من 
مواقع وتواقة على مستوى العالم والتى إلى جائب نواحى أخرى متلت ساترا 
احاط يكل جواتبي شركة مايكر وسوفت كشركة يرمجيات رائدة فی سوق 
الخاسب الشتخضى . وبالر غم أن مام و شوقت قد استنجانت و تقفاعلت مع 
طلهور شيكة الانترتتاء ألا أت ذلك كان يقتضى من الشركة إغاذة صنياضة 
استر اتيجياتها . 


(۷] القصور الذاتى التنظيمى : 

أن طهور منافسين أقوياء جدد وحدوت تغيرات متوقعة في مستوى الطلب 
لا يشكلان سيبين كافيين لتدهور الشركةء قالسيب الأأهم هو و جود تتظيم ا 
يستجيبي يسرحة لظل هذء التغيرات المحيطة. وكما رايتا قى الفصل الرايعء 
حيت للسنا للمرة اللأولى موضوع تدهور الشركة .ان القصور الذاتى التنظيدئ 
يقف كسيب رئيسيى لبط ء استجابة الشركة تجاء الظر وف التنافسية الجديدة . 


الخطوات الرئيسية لاستراتيجية التحرك فى الاتجاه المعاكس : 

للا يوجد نتموذج معيارى يحدد كيفية استجابية الشركة تجاء التدهور . افق 
الحقيقة لا يمكن أن يكون هتاك مكل هذا التموذج نظرا لآن لكل موقنه صعتا 
له خصو ضصميته وتفرده. إلا أتد وفى معظم مواقق التحرك العكسى الناجحةة 
قانايت هن تواحجد عدت من الصسمات الهامة )» و هي تتحممن تفيير القيادوء إغادة 
تحديد و حصنياغة مجالات التر كيز الأامتر اتيجية للشركةقء و كذلتلك التجر داضم 
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الأصول غير المرغوب فيهاء واتخاذ خطوات لتحسين ر بحية العمليات الثيقية 
وتنفيدذ بعضى عمليات ال'كتساب للإعادة بتاء العمليات االأساسية . 
[أ) تغيير القيادة : 

حبث أن القيادة القديمة تحمل عار الفشل + لذا تعتير القيادة الجديدة عتصيرا 
ضر وريا لعظم المواقفه اللرتبطة يحذقف يعض الأنشطة وتقليص النفقات 
والتحرك فى الاتجاء العكسىء وعلى سييل اللقال وكشعلوة أولى فى تنفية 
عمليات وإستراتيجيات الاتجاء العكسى لجات أى یی آم إلى استيعاد الرئيس 
التتقيذى جون ايكرزء وعينت بدلا منة لوجر سدر . من شار ج الشركة ولحل 
الأزمةء لابد أن يكون الرئيس الجديد شخصا ما قادرا على اتخات القرارات 
الصعبة» وتحفيز مديرى الستوى الأدنى: وقادرا علي الامتماع لوجهات 
نظر الآخرين » و تقو يضر السلطات عتدما يقتي الأعر . 
(ب) إعادة صياغة عمليات التركيز الاستراتيجى : 

يالتسية للمتشأت التى تركز نشاطها قى مجال واحدء قلاشك أن إعادة 
صياغة عسليات الثر كيز الاستر اتيجى تقنصى إعادة تقييم استر اتيجية اللستوى 
التشغيلى فى الشركة . وعلى سبيل المثال قد تلجأ الشركة الرائدة فى التكلفة 
والتى تواجه بعض الفشل إلى إعادة التوجه نحو عزيد من التركيز أو 
استراتيجية التمييز . أما بالنسبة للشركة التى تتينى تشاط التنويعء قان إعادة 
صنياغة القد_كيز الاسقر_اتيجى تعتى تحديد و تعر يف النشاط فى الحفظة التي 
تحقق أفضل الأرياح على ادي الطويل» فقضلا عن معدلات الثموء وتقوم 
بتركيز الاستثمارات قيها . 
(ج) التجرد أو التخلص من الأصول : 

عقب الانتهاء من إعادة صياشة عمليات التر كيز الاستر اتيجى فأنه بتعين 
على الشركة أن تتجرد من الأصول غير المرغوب فيها حالما تعشر على مشترين 
لتلك اللا صول : على ان تسيل ما تبقى منها. ومن الهم الا يحعدث خلط بين 
الأصول غير المرغوب فيها وتلك غير المريحة. أن الأصول التي لم تعد تتاسب 
اسثرائيجية التر كيز الجديدة يمكن أن تكون ذات ربحية عالية. حيث تضخ 
عمليات بيع هذه الأصول سيولة نقدية فى الشركة وتحتاجها لاستثماراتها فى 
تحسين عمليات الأ نشطة الباقية . 
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(د) تحسين الربحية : 

أن تحسين اثر بحية للعمليات المتبقية بعد بيع الأصول وتصفيتها يقتضى اتغاة 
بعض الخطوات لتحسون عناصر الكفاءة و الجودة + و التحديثك والاستجاية 
لتعميل . ولقد ناقشنا كثيرا سن إستراتيجيات اللستوى الوظيفى الثى تنتيجها 
اك تلشن_كات لتحشق هذه الغايات قى الفصل الخاعس ؛ نذا قد تحتاج إلى هر اة 
هذا الفصل لزيد من التقاصيل . مع مراعاة آم ٿث لیات تخسيت الر بحية تتضمن 
عنصر أو أكثر مما يلى : ( 1 ) تصسريح بعتا من الو ظقين على جميع مستويات 
الشزكةء (؟) الاستثمار فى العدات والتجهيزات الت تؤدى إلى توقير 
العمالة: (۳) تحديد السكثوليات عن الأرباح للذفراد والوحدات الفرعية داخل 
الشركة؛ وذلك من خلال تغيير الييكل التنظيمى إذا اققتضت الضرورةء (2) 
احكام التو ايبط اللالية ء 7=( تقليصن حجم النتجات الهامشيةء 00 أحدادة هتنداسية 
وصياغة العمليات لتخقيض التكاليف و رفع الإاتتاجيةء [۷) االاهتعام بعمليات 
إدارة الجر ذة الشامتة . 
[ه) تنفيذ حمليات الاكتساب : 

مما يثير الدهشة إلى حد ما مع أنه شائع بشكل تسيى أن استراتيجية التحر ك 
العكسى يتظلب عمتيات الاكتساب ء وذلك بيصفة أساسية لتقو ية الو ضع التناقسى 
ل تبقى لدى الشركة من عمليات من مجال اتا الأسامي . و على سبيل 
ااا دز جلت ب شر ك ” تشامبيون انتر_تاشيوتال " نت كون شركة ذات أتقشطقة 
د و وفع 
ستوات هن الأداء الشذهرن قررت الشركة فى متقصتف الثماتيتات التركيق 
على التشاط المربح لتصننيع ورق اللمطبوعات والمجلات . ولجات الشركة إلى 
التجرد من كتير من الأنشطة الأخرى الخاصصة بالمنتجات الورقية و الخشبيةء 
و لكنها فى نفس ألوفت دفعت *. ابليون دولاو لشركة سائت ريجس + وهئى 
أحد اكبر مصنفى ورق الطبوعات و المجللات فى اليلد . 


هآ خصو القصر 3 

هذا القصل أعتمد على المادة العلمية للفصل التاسمء حيث تعامل مع مونو عات 
اساسية تر تبط بتطو ير الشر_كة و الذى, يعنى يتسر يفا ما عي القر حصن الئتی تتعين 
على الشركة أن تسعى وراءهاء وكيقا تسس و راع هذه القر حن : و كيف 
تخرج من الأنشطة التى لا تتللاءم عع الرؤية الاستراتيجية للشركة. و لقد 
تصمن هذا القصل, النقاط التالية : 
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د 
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نقطة بناية عاعة ترتبط بتعريفف فرص اتعمل الى يجب السعى ورام 
أغتنامها » و ذلك باستعراضص محفظة أنشطة الشركة القائمة . وأحد الاتجاهات 
للقيام بمتل هذا الا ستعرآض يتجسد فى استخدام مجموعة من التقنيات تعر ف 
يعصفو قات تخطيط العفغلة ‏ ويتجسد الغرضصى مر هذه التقتبات فى مقارتة 
المركز التنافسى لالأتشطة المختلفة التى تتضمتها محفظة الشركة؛ كل مع 
الآخر و فقا للمعآبير و القاييس العامة. 

والملفهوم الثاني لتطور الشركة نادي په كل من جار ی هامبل وسی گی 
برالدء الذين قاما يصياغة المقهوم الخاص بمحفظة الكقاءات الأساسية بدلا 
من كنوقها محفظة تتضعن, أتشطة العمل . ووفق هذا الفيوء توجه حعلية 
تطوير الشركة تجاء الحسفاظ على الكقاءات المتواجدة:ء باللإضافة إلى يناء 
كفاءات جد يذه 2 واتذ عيم تلك الكققاءات مت خلال تخصشصسيا واستعمالها فى 
مجال'ت عمل جديدة . 


* تتمثل مزايا إطار عمل هامبل وبرالد فی التركيز بوضوح على كيفية تمكن 


+ 


الشركة من خلق القيمة من خلال بناء كفاءات جديدة أو من خلال المزج مع 
الكفاءات القائمة يقر كن دخو ل محالت صمل حديدة. و يتنما نهد أن 
مصشوقات كخطيما اللعفظة التقايدية تتعامل مع أنشمطلة اللأع مال ياتا 
مستقلة؛: نجذ أن إطازر عمل هاميل وير الات يدرك و يتعامسل مع الاا تماد 
المتيادل بين الأنشطة ويركز على فرص خلق القيمة من خلال يتاء ودعم 
الكفاءمات: ‏ 

هناك ثلنات طرق تعتمد حليها الشزركات فى دخول عجالا'ت حمل حديدة هى : 
الكشروصات الداخليةء , لهات الاكتسابي ء والشر و عات الششرعة. 

* پجز ی استخدام الشر و ع الداخلى الجديد كاستراتيجية دخول عندما تمتلك 
الشركة مجموعة من الكفاءات ذات القيمة العالية التى يمكن دعمها أو المزج 
بينها لدخول مجال نشاط جديد . 


* تفشل مشر وعات داخلية كثيرة بسبب الدخول على نطاق يق و يسيب 


ل 


الإدارة التجارية الهزيلة والإدارة الضعيفة المشروع . أن ال باس كمد 
القشل يتضمن اتجاها عركبا لاختيار اللشروع وادارتهء بالإإضاقة إلى 
التكامل بين اليحت و التطو ير والتسويق لتحسين الأسئوب التجارى المستخدم 
ET‏ على نطاق معقول . 

غالبا ما يفضل الاكتساب كاستر اتيجية دخول عندما تقتقر الشركة إلى 
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الكفاءات المهمة المطلوبة للتنافس فى مجال العمل» ولكنها تستطيع شراء 
شركة قائمة تمتلك تلك الکفاءات و تقوم بذك هقابل سعر مفعقور ل اليا ق 
عمليات الاكتساف: عتدما تكون عوائق الدخو ل إلى الخال الصناعى 
الستهدف عائية» وعندما لا يكون لدى الشركة الاستعداد تقبول اللاطار 
الزمنى وتكاليق التنطوير وهسخاطر المشروعات الداخلية الجديدة . 

> تقشل حمعليات اكتسايا كثيز_ه يسيب صضعقه تكامل ما بعت ال كتساب يال ضافقة 
إلى المبالغة فى تقدير القيمة التى يمكن خلقها من وراء هذا الاكتساب » والتكلفة 
العالية للذكتساب و الدراسة و الر اجعة الهز يلة ذا قيل الاكتساب . أن الا حتياط 
شد قشل أن كتساب يتطلب خسن آل طا ج وال صتصاد ا إمتر اتيجيات حيِة 5 
للمناقصة و إيحابية الحاو لت التى تستهد ف التكامل بين الشركة المكتسيبة و تلك 
التى يتم اكتسابها : 

* تمثل المشروعات الشتركة استراتيجية الدخول القضلة عندما (أ) تكون 

المخاطر + التكاليف المر تبطة يإنشام و حدة عمل جنيدة اكثر مما تر غسي الشركة 

فى تحملة ينفسها . (ب) تستعليع الشركة زيادة احتمالات نجاح انشا و حدة 
حمل جديدة بالتساون مع شركة ألشرئ تمتلك المهارات زالأسول التى تكئل 

ما لديها من اأصول.. 

أن الرواج الحالى الذى تشهده عملية إعادة الهيكلة ير جم إلى : (أ) مبالفة 

كثير من الشركات فى التنويع خلال السبعيتات والثمائيئات . (ب) ارتقاع 

عستو ى التحديات التناضية التى تواجه الأنشطة الأصلية لكثير من المنشات 
المتنوعة. (ج) التحديث والتجديد فى عمليات االإدارة الأمر الذى أدى إلى 

تقليص هزايا التكامل الرأسى والتتويع . 

* تتضمن استراتيجيات الخر وج كلا من التجردء والحصادء والتصفية: 
و يتحدد اختيار استراتيجية الخر و ج وفقا لخصائص وسمات وحدة التشاط . 

* تشتمل أسباب تدهور الشركة على الإدارة الضعيفة:» الميالغة فى التوسعىء 
و تنكام كفاءة أنظمة الرقابة المالية: وبروز منافسة جديدة تتسم بالقوة والتغير ايت 
غير اللتوقعة فى مستوّى الطلب + وأخيرا القصور الذاتى التتنظيمى. 

* تشتمل عمليات التعامل مغ تذهور الشركة على تغير القيادةء إعادة صياغة 
عملية التركيز الاستر اتيجى للشركةء والتجرد من الأصول غير اللرخوب 
فيهاء واتخاذ خطوات لتحسين افر بحية بالنسية للعمليات التبقيةء و تنفييذ 
الاكتساب الإعادة بثاء العمليات االأساسية للش ركة. 
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ما هی أفصل الظروقف لدشول مجال تشاظ جديد من أفاكل الاكتسابي:: 
رها شى الظر وق التي يعتبر فى ظلها الشر_وع الداخلى الجديد افضل؛ 
طريقة للد خول ؟ 

— - قررت 1834 تنويع أنشطتها والدخول فى مجال الاتصالات عبر 
الحمعو ل . ما هى استر اتيجية الدخول الثى توصي الشركة بأتباعها E‏ 

*- راجع التغير الذى ملراً على محفظة أتشطة شركة وده ˆ جنر ال أليكثر يلك ” 
فى ظل رثاسة جاك ولسن (من عام 1۹۸١‏ حتى الآن). كيف تم إعادة 
تتظيم محقطة جتر_ال اليكتر يك ؟ ومن متظو ر كلق القيمةء ما شو اللنتطق 
الذي شكل اللأساس لعملية إحادة التنظيم ؟ 

تعحوا ات 

و رو يي ب وی اسان تلك 

العلوميآات حدد ا ساس اللخطقي الا مر اتيكى لاتقسيم : FO EPS‏ 

هذا التفسيم علي أداء افشر گات القلاتة التى انيتقت عن شر كة دن واو اتاك اه 

الأطر اف ذات الصلحة فى تلك الشركة فهل ستواقق على هذا التقسيم * و لاذا ؟ 
فى التاسع من يتاير ١537‏ أعلن رويرت ويزمان الرئيس التتفيذى لشركة 

در وبر ادمستر پت عن احتماد استر_اتيحية لأتشيير الشامل تخول بعو جبيا الشركة 

و التي سد ھا تت ١‏ هاما الي ثلاثة شر كات عالية۔ :. 
دصح ووز كان يا N oe ER a‏ 

رکه دن وبرادستريت E TEN‏ براك دوي 

الان فان إعادة التتظيم ترتب علنها يود ثلائة شر کات ترتكز على أسواق 


عن اللستهلك وا انتج . 
ع الإدارة الفعالة لمحفظة الأتشطة وأيضا تحقيق اقتصاديات المجال . كمأ 
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اللميقا ه بالنسبة تكافة ال اة . فقى هذه االأيام فآ ت التر كيز السوقي والسرعة هما 
اموجهين الأولين للميزة ة التنافسية . تلك الخطة هی پرثامج عملئا من أجل 
النجاح فى القرن الو احد و العشرين ‏ 
أن الخطة التي تمت الموافقة عليها في اجتماع خاص لجلس مديرى شركة 
ددن و پر ادستريت + دتا شركة دن وير ادستر پت لخلق ذلاثة شر کات 
منفصلة. وصرح ویز مان بان شركة دن وبرادستريت هی الرائدة فى نشاط 
ES‏ انه حشر بر قنز N‏ يموده مخ على امبر [8نا الرائيسية 
لراضية + فأننا يمكنت أن تدهم سر يسا و تقو ج تلك المكانة القيانية قي ستاطق نمو 
واعذة . 
الشركات الثلاثة الجديده هی : شر كه الققعاذاهه وهي شركة حديدة ذات 
معدل نمو عال والتى تضم 1815 الدولية. الشركة العالية الرائدة فى توقير 
اللعلومات التسويقية لصناعات الرعاية الصحية والستحضرات الدوائية» كما 
تضم أيضا نيلسون وهى شركة رائدة فى مجال قياس التو جيات المتعلقة بوسائل 
الإإعللم اللالكثر ونيةء وكذلك مجموعة جار نتر الور د الر تيسى للخدمات 
الاأستشار ية لمستخدمي ويائعي. وهو ر دى التكنو لوجيا المتقدمة والتی سيكون 
تشر هة أدعدووعو دنه الا هنمام ألر تيسي فيها ‏ 
أما الشركة الثانية فهي دن ويرادستريت والتئ سكتألف من خدمات 
المعلوعات لشركة دن وبر ادستريت أكير مصدر عالى المعتومات عن التسويق 
بين قطاحات ال عمال وكذلك معلو مات الائتمان التجاريةء كما تضم نشاظ 
خدمة الستثمر ل بلدا وهى الشركة الرائدة العالية فى تقييم الدين و كذلك 
رويين دوتيللى المورد الأساسى لنشر وتسويق ”" الأدلة التجارية ”. 
أما الثالثة هى شركة ومواء:( ۸.٥‏ الشركة العالية الرائدة فى تسويق 
المعلومات فى صتاعة سر يعة الحركة لتعيئة سطع المستهلك . 
نلك الشركات الثلائة النفصطة سوف تصتع اسقر اتيجياتها وتكيفها مع 
المحذا لي المتقردة تسو آقها: محددة لحجم اللأستتما راث زهياكل راس الال 
والسياسات التى سوق تدعم من كفاءتها العائية الخاصة. وتوضح تلك الخطة 
أيضا شركة دى وبي من عنظور الستثمر من خلال الأتشطة إلى ثلاث قان 
استثمارية متطقية؛ لكل جوانبها واضحة المعالم المتعلقة يالأر باح واللخاطرة» 
وهذا ما قاله ويز مان . فشركة دی » بی أكبر مسوق عالمى للمعلومات » سوكت 
ويرء وخدمات صنع القرار قى مجال الأعمال ذات العوائد العالمية التى نبل 
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القفسل الساشر خطودر الشر و10 فتلا واهادة فيظة الشركة فلات 


35, 2 ليو ن دوز قى حام ات 5 
شيكة الإنترتنت : 
زيارة الشركة جثرال e‏ 5 

Sa EES e ا ویاستخدا‎ aur, r, 

عن الأسئلة التالية (تأكد من زيارة لقسم يداخل جنرال اليكتر يك لوقع الويب). 

-١‏ استعر كى محفظة الأتشطة الرئيسية لشركة جنر آل اليكدحر يلك ء سل اك 
المحفطظطة ليا جدو اها من متظوز حتق القيمة: و اتا ؟ 

۴- ما التغيرات التى يمكن أن تقوم بها في محفظة الأنشطة لشركة جنرال 
اليكتر يك *# 

۳- ساهى الكقاءات الأساسية المشتركة بين واحد أو أكثر من وحدات النشاط 
الرئيسية لشركة جنر ال اليكتر يك ا ؟ وهل هناك أى دليل عتى أن شركة 
جدر أي اليكتر يك تخلىن أنشطة حديئة عن خلال زيادة ف دم خقاءتها 
الا ناصسية * 

فويمة صافة : 

بالبحث شلال مصادر المعلومات على الويب أوجد عثالا لشركة أعادت 

شيكلة محفظة انشطتها حديثا . وعين وقيم الأساس المنطقى الاستراتيجى ور ا 

تلك الييكلة . وهل لهذه الهيكلة معنى وو حجدوى ؟ 

ملف القفصل رقم )٠١(‏ : 

أوجد مثالا لشركة قاست باكتساب التشاط لشركة أخرى و التي فشلت 
ظاهريا فى خلق أى قيمة. عين وقيم يطريقة تقدية الأساس المنطقى الذى 
أضتخد مه انا دار 3 العليا لتیر ير الا شتاب عند عا قا صتا بق . : وأشرح 1دا فشل ذلك 

الل'كتسابي * 

مشروع الإادارة الاستراتيجية” وحدة القياس "١‏ 

تلك الوحدة تتطلب مئك أن تقيم استخدام الشركة للاكتسابات والشروعات 
الجديدة الداخلية» و اللشروعات المشتركة كاستر انيجيات للدخول فى أنشطة 

جديدة أو كمحاوالات الإاعادة شيكلة محفظة أنشطتها . 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


ea‏ الفصل اتعاشر : تطو ير الشركة ء بناع مو إعانة شيعلة الشركة 
YF‏ شر كتك د خلت مجال نشاط جدبد خلال العقد الآخير : 
1- أتتقى مجال نشاط جديد التحمته شر كتك خلال العشر سنوات الاأخيرة. 
“ا عين الأساس الئطقى للدخول فى ذلك التشاط الجديد. 
*- جين الاسر اتيجية الت استخدمت فى الدخول بهذا النشاط . 
د lee RE‏ بلص كوي برا . وهل تعتقد أن هدم 
دتمل ق ا إسنافة ااا E. ERE‏ 
جا بتك . 


لو أت شركتك أعادت هيكلة نشاطها خلال العقد الأخير : 
١‏ - هين الأساس المنطقى لتينى استراتيجية إعادة الهيكلة , 
؟- أختر أحد الأنشطة التى خرجت منها شركتك خلال العشر ستوات الأخيرة. 


5- سين آلا سر اتيجية التي است حك عض مان د و وي - وهل 
ققدت أن هذه الاستراتيجِيّة هئ أقضل استراتيجية يمكن ام ستخدامها ؟ عتل 
ايت 

حالة ختامية : 


إعادة هيكلة شركة زيروكس 

فى بداية الثمانينات وتحت ضغط من الشر كات اليابانية متل شركة كانون 
وريكو على مجال عملها الأساسي تآن اللا دارة العليا لشركة زيروكس انخذث 
القرار بالتنويع فى نشاطها بالدخول في صناعة الخدمة المالية. تلك الحركة 
كانت محاولة من جاتب الشركة للفقايلة نشاط التسخ التصسويرس الممتبطر نت 
ولحماية تدفق الدخل لشركة زيروكس . وقد كان رد قعل جماعة مستثمرى 
الوول ستريت هو الر فض » متذرعة بأن شركة زيروكس كانت تتهرب من 
مشاكلها قى صميم مهمتها. كما أشارت إلى أن التوسع فى اللحقظة الخاصة 
بشركة زیر وک سوق تجعلها أكثر صعوية أمام جماعة الستثمرين في أن 
يدوا معنى وجدوى فى الشركة. ويرغم كل هذه الانتقادات فأن شركة 
زيروكس قد مطلت قدما من أجل الدخول فى صناعة الخدمات الالية وهي 
منطقة تشاط لم يكن للشركة خبرة سابقة فيهاء وقد قررت شركة زيروكس أ 
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القصل االحاشر: تطوير الشركة ء بناء وإعادة هيكلة الشركة ت 


تكتعبب متشأة ذّات | ثارة ر اسشة: اشن و کے ا ع ت 
إاكتسنفتث ر یز و کس صدة شر گات » تتشمن شركة [ عاد ود ددممت)] وكذنك 
شركة قر مان تبلس للتأمين » وموسصة مص ر فية للاستثمارء كما ضمت شر كة 
قار كاعين مير یت التى تمار س نشاط الصناديق المشتركة. 

ويحلول منتصف التثماتينات بدأت تلك الاستراتيجية تأتى يتمارها . وفي تلك 
الآونة كان جاتب الخدمات اللآلية يساهم 5 تقريبا بنصف أرياح شمر که ز ير و کر 
وعلى الرغم من ذلك فقد كانت تلك فترة ازدهار لصناعة الخدمات الثالية بوجه 
ا . وبنهاية الثمائينات يدأت الصو رة تتغير . فقد بدآت الادارة الصارمة 

تتور على أداء قشاط النسخ التصويرى فى شركة زيروكس + وذلك پالتر كيز 
على جودة المنتج القائقةء وعلى ضوايط النكلفة الدقيقة. وقد مكن ذلك الشركة 

من أستر ذاد حصتها السو قية من اللتاآفسين اليايانيين . فى الوقت ثاته يدا آداء 
تشاط الخدمة المالية فى التدهور سريعا. وفي الحقيقة على الرغم من أن 
عمليات الخدمة المالية تشركة زيروكس قد ساهمت يثلث العوائد الإجمالية 
للشركة لعام 0 ,۸ يليون دولار . إلا أن العوائد لم تمتل 
سوى 969 من الأرياح . أن أصق اللشكلة يكمن فى أن أعمال الخدمات الالية 
الشركة زیر وکس قد ا ا ع فى ارتفاح التظفة فى مسنئاحة 
أصبحت المنافسة فيها شديدة بيتما يمكنها تحقيق قيق حو ائد حيدة فى السنوات اليصيرة 
فى منتصف الثمائيناتء إلا أنهم ناضلوا فی الستوات العجاف فى تهاية العقد ‏ 
ولیز داد الأمر سوءا شقی عام +5 ققد أصبيت ميزائنية شركة کرم وفورستر 
للتأمين بشدة بالخسائر التأمينية الكبيرة لشركات هار يكينس أندريا وانيكس مما 
جعل شركة مودى لخدمة الستثمرين من أن تفلل معدل العائد على السند لشركة 
کرم وفورسترء كما وضعت ١‏ مليون دولار من دیون شركة ريروكس تحت 
امن اأجعة ؛ وقد بدات شركة زيروكس بالفعل فى إعادة النظر فى الفكر التطقى 
وراء استد_اتيجية اللتويع فی مهايو 1۹۹۱ء عتدما أصبح يول أليير رثيسا 
للشركة وأصبح ألبير هو المخطط الرتيسى لعودة الشركة إلى نشاط التسخ 
التصويرى ولم يكن له علاقة باعترانيجية التنويع والتى كانت من ينات افكار 
الدير التنفيذى السابق ديفيد كير نس وتحت قيادة البير قامت الشركة سريعا 
بتجنيب الخدمات المالية عن بقية الشركة » متجية نحو دعم تلك الأتشطة الولدة 
للأرباح واللتمتلة فى تشاط التسخ التصنويرىء ويعد إعادة النظر فى 
استراتيجية التنويع للشركة قرر ألبير أنه من مصلحة حملة الأسهم فى شركة 
زير و كس أن يتم الفصمل الكامل اعمليات الغدمات المافية عن باقى المشركة. وقد 
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e +‏ الفصل العاشر : تطوير الشر كةء بتاء وإعادة هيكلة الشركة 


كان رد فعل مجتمع وول ستريت إيجابيا نحو تلك اللأخبارء ولكن فى الو قت 

ذاأته أشار الحتلون اللآاليون أ ت إعادة الهيكثة قد .لا يتم تحقيقها ذون بعصن 

الأضرار اقالية لشركة زيرو كس و مساهميها. 
وقد بيدأت عملية التجريد قى أكتوير عام 7 دما باهت شر کا 

زير وکس ميريت للفنادق لشركة كلتيتون PENT‏ ريس في سمقايل ۳٣۰‏ 

مليون دولار. ولكى تجعل من شركتها الضطرية كرم وفورستر للتأمين قابلة 

للبيع تحملت شركة زير وكس ميلم 2٠‏ مليون دولار من الديون فى تهائيات 
خا 5 لتقوية المركز اللالى لشركة كرم وفورستر في المقام الأول و بذاك 
تجعلها أكثر حجاذبية للمشتر ين الحتملين ولقد جزات شركة زیر وکس شركة 
کرم وفورستر إلى أجزاء باعتها يعد ذلك لشركات تأمین أخرى مكتلفة ۔ أعا 
يالنسية لشركة فير مان سلز لأ نشطة الاستثمار اللصر_قى ققد قامت بتدوير ها إلى 

وحدات مدير ين بأسلوب 180 . 
وتمكنت شركة زيروكس من التحرر من ما يقرب من ٣ء‏ 7 مليون دولان 

عن الديون من خلال بيعها لأتشطة الخدمات الالية . وبائلرهم من ذلك فحيث 

ان هذا الدين كان يتم خدمته من الأصل يمعر فة أتشطة الخدمات المالية نفسها قلم 
يستطمع البيع ان يحقق اية بالخ إضاقية لباقى اتشطة شر كة ر یزو شس . فى 

حركة متها لتقوية قاعدة اسهم الشركة اع وبر کو زور وک بطر ح 2۰١‏ 

مليون سهم جديد. و الذي احص مت قيمة خاد يه أسهم الشركة. = وريز ىا 

المحتلون 11آليو, ن أن ذلك العف عو نديجة .حكمية اسلسلة من القر ارات 
الاستثمارية غير الصعيحة , التي تم اتخاذها في أوائل التمائيئاات . وكات ذلك 
جزء من الثمن الذى كان للزاما على المساهمين بشركة زيروكس أن يدوه 

مقابل الحاو لة الفقاتثة فلودارة للتتنويع والد خول في مجال الخدعات اكالية. 

أستفة لمتاقشة الحانة : 

-١‏ هل هناك أى طريقة كانت تستطيع شركة زيروكفن بها أن تضيف قيمة 
تعمليات الخد عات اللائية الت اكتسبتها فى أ واتئل التمائيتات» ؟ وإذا لح يكن 
سنالك : قلماذا فى رانا تينت اتشزكة هده الات انيسية + 

5- هل تعتقذ أن مصائح حملة أسهم شركة زیر و كس قد خدمت بشكل اقسق 
من خلال عملية التجر يذ الثئ قاضت يها الشركة لأنشطة الخدمات المائية ؟ 
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الفصل الهادى عضر 
ويم الصيهكل التنظميصي 


حالة افتتاحية : 

بعد السئوات العديدة من الأدام الضعيف والخسائر الكبيرة: شهدت شركة ” 
كريزلر” ثالث أكبر شركة أمريكية فى مجال تصنيع السيارات تحولاً كبيراً 
خلال التسعيتات . إذ ان الطرازات الجديدة التى اتتجتها من السيارات مل 
دودح فيبر وستارئوس " ه58 ” وغيرها قد جذبت كثيرأ من العملاع 
وأعادتهم للشركةء بعد أن كانت قد استقطبتهم الشركات اليابانية. ونتيجة لذثك 
اتتعشت أسعار أسهم الشركة وارتفعت معدلات أرباحيا. كيف حققت كريزئر 
هذا التحولة تعزو الإدارة العليا هذا التجاح إلى تشكيل فريق جديد الإدارة المتئج 
يعتمد فى عمله على نظام فرق العمل . 

لقد نهجت كريزلر على نفس المنوال الذى نيجت عليه الشركات الأمريكية 
الأخرى : إذ اعتمدت المفهوم الوظيفى لتصميم و إنتاج سيار اتها. و يقضى هذا 
المفهوم بتوزيع مسئولية التصميم الخاص ارات المحردد ار ay‏ 
التصسميم» ويتولى كل منهم تصميم أحد الكونات مثل العركء أر الجسم أما 
مسثولية المديرين الذين يعتلون قمة الهرم الوظيفى فكائوا مسثولون عن تنسيق 
الأتشطة بين أقسام التصميم المختلفة لضمان تواقق اللكونات مع بعضها البعض . 
كما كان مديرو القمة مسئولون أيضا عن تنسيق أتشطة وظائف الدعم مثل 
المشتريآتء والتسويق ؛ والمحاسبة»: وعملية التصميم. وعقب الانتهاء من عملية 
التصميم ؛ يجرى تحويل ذلك التصميم إلى قسم التصتيع ليتخذ قراره بشأن 


أفضل طرق الإنتاج. 
ولقد أدى المفهوم الوظيفى الذى تبنته شركة كريزار إلى إبطاء عملية تطوير 
المتتج : » كماأدى ذلك إلى صعوبة وإيطاء ت الاتصال بين الوظائف 


المتتاخكلة . حيث أدار كل العم غلياته يمعزاق عن اتقسم الآخر: وترك آمو 
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كبحت الفصل الحاتدى حشر : تصميم اليكل التنظيسى 
التكامل الضر وري الخاص بتنسيق التشطة الو ظليفية للؤدارة العليا. وقد ترتب 
على ذلك أن استغرقت عملية طرح سيارة جديدة فى الأسواق إلى معدل 
متوسط يقدر بخمس سئواتء مختلفة فى هذا المجال عن الشركات الياباتية التى 
كان يستغرق منها هذا الشأن سنتین أن كلت سنواحه. 

ولقد أدى الهيكل التنظيمي لشركة كر يزار إلى رفع التكاليف وإيطاء 
صمليات التحديث ؛ كما حعل الشركة اقل استجاية للا حتياجات العمات». 
وشرعت إدارة الشركة العليا قى البحث عن طرق وأساليب جديدة لتنظيم 
الأتشطة الخاصة برفع القيمة لتصحيح مسار الشركة. وللبدء فى مياشرة هذه 
العملية قامت الشركة ياستعر اض الطرق و اليياكل التى تم تنظيم الشمركات 
اليابانية على أساسهاء وخصو صا فيما يتعلق بشنون تنظيم شركة هوندا 
لأتشطتها الشاصة بخلق القيمة. وأرسلت شركة كريزلر أريعة عشر من 
عديريها لدراسة نظام هوتدا وإعداد تقرير وافى عن عملياتها . 

ولقد عدت شركة هرندا راق فيا يختصر بعملية تنظيم الأنشظة . إذ آتها 
استخدمت فرقاً صغيرة تضم أعضياء سن الأقساع الختثقةء و حعلتهم مسثولية 
إدارة المشروع من متظور شامل بداية من الأتشطة الخاصة بالتصميم ختق 
عملية التصنيع التهائى والبيع. واكتشفت هوندا على أثر ذلك أن وقت تطوير 
النتج قد تقاصى بشكل كبير نظرآ للأن عملية الاتصال والتتسيق بين الأقسام بدت 
اكثر سهولة. هذا فضلد عن اتخقاض تكاليفه التصميم وذلك عند مشاركة 
الأقسام الملختلفة معأ لحل المشكلات التي تعوق عملية الإنتاجء حيث أن إدخال 
تعديا"ت على التصسميم فيما بعد قد يكلف الشركة ملايين الدولارات ‏ ولقد 
اكتشفت هو ندا أيضاً أن تخقيف القيود الملركزية قد حافظ على مرونة الشركة 
وقدرتها على التحديث واغتنام الفقرصص التقنية التى تلوح فى الأفق . 

وقررت شركة كريزار السير على درب هوندا. واغتتمت أول فرصتة 
لاحت لتحقية, ذلك الهدف عندما اتجهت إلى تصتيع سيارة قار هة تدغئ 
"فيي Wiper‏ : ولا دار ة سصمليةه تلو ير فيك د السيازرظة الجديدة قكلت كر يذلا 
فريق عمل تمثل فيه مختلف الوظائف» وكان هذا الفريق يتكون من خعمنة 
وثمانون فرداً. واتخذ هذا الفريق عقرء فى مركز جديد ضكم للبحث والتطوير 
جرى تشييده على.تلل أوبورن فى ميتشهجانء وتولى هذا القريق صلطة 
ومستولية ظطرح السيارة فى السوق . وكانت النتيجة مذهلة. ولقد لااحظطت 
الإدارة العليا أن الفريق قد أنجز خلال سنة واحدة ما كان يتم في ظل تظام 
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القصل الحادى حشر ؛ تصميم افهيكل التنظيمي نشد 


كريز لر القديم فی ثلاث سنوات . وقي الحقيقة قد تمكن الفرر يق من تقديم 
السيارة إلى الاسواق قى غضون ستة وثلاثون شهرا مقابل تكلقة تطوير قدرت 
ب ١‏ مليون دولار » محققاً بذلك نتائج تفوق ما حققته الشركات اليايائية فى 
هذا السيدةد . 

وبعد إدراك هذا التجاح اتجهت الإ دارة العليا للشركة إلى إعادة هيكلة 
الشركة ككل طبقاً لمفهوم شرق المنتج . ولجأت الإدارة العليا إلى تقسيم اللأفراد 
العاملين فى مختلف الأقسام وكلقتهم بالعمل فى فريق الإنتاج الملسثولة عن 
تطوير سیارات جديدة : مثل تلك السيارات ذات التصميم الذي بحر قي ` 
لسدسما-مادے ”. ولقد ترتب على ذلك تقلص مستويات الهرم الوظيفى لشركة 
كريزلرء+ منذ إبطال العمل وقق التظام اللركزى وتخويل السلطة للمديرين 
الذين يعملون فى فرق الإنتاجء الذين كانت مسئوليتهم تشمل كل جوانب 
تطو ير السيارة الجديدة. ويدلا من إحدات التكامل بين اتشطة اللأقسام المختلقة 
أتجه مدير و القمة إلى التركيز على توزيع الموارد بين الشروعات وما ينعلق 
يالقرآرات الستقيلية الخاصة يعمليات: تطو ير المتتج و كذلك التحديات الستمر 5 
التى تواجه الفرق في مجال تحسين أداءها. ولقد تسخضت جهود كر يزلر فى 
مكاسب كيير 5 تتجسد قي خفض مذهل لعدلات الاتفاق و التثاتيف وار_تفاح 
كبير فى معدلات الجودة والاستجابة للعميل. ولقد تضاعقت أسعار اسهم 
الشركة فيما بين أعوام ۹١۹۳‏ و ١155‏ مم الإقبال الكبير من جاتب العملاء 
على شراء سیارات كر یز لز . 


رؤية شاملة overview‏ : 

كما تشير قصمة تحول گریژلر» ستتفخحص معا قى هذا القصل كيف تتظم 
الشركة أتشطتها لخلق القيمة. ولقد تناولنا فى القصل الأول تعريف عسلية تنفيذ 
الل سكر اتيجية باعتبارها الطريقة التى تستطيم الشركة من خلتالها استحدات 
التر تيبات التنظيمية التى تسمح لها يانتهاج استراتيجيتها يشكل فعال.. ويجرى 
تنفيذ الاستراتيجية من خلال التصميم التنظيمى + ويعتى يه اختبار نعط 
المزاوجة بين الهيكل التنظيمى ونظم الر قابة التى تسمح الشركة يتبدى و تطبيق 
استر اتيجيئها يشكل فعال مما يؤدى إلى خلق وتعز يز المزايا التنافسية . 

إن الدور الأساسى للهيكل التتظيمى و عمسلية الرقاية يعتير دو رأ ثنائيا : )١(‏ 
لتنسيق أنشطة اللوظفين حتي يعملون معا يفاعلية أكثر لتنفيذ اللاستراتيجية التى 
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تؤدى إلى رفع معدلات اللمزايا التناقسية» (؟) لتحفيز الموظفين من أجل تحقيق 
التقوق على صععيد الكفاءة والتحديث والجودة والااستجابة للعميل. و على سييل 
المثال » استهدقت استر اتيجية كر يزلر رقع معدلات الكفاءة والجودة من خلال 
تطبيق عمليات جديدة لتطوير المتتج تتطلب هذه اللأستر اتيجية اتجاه المديرون 
إلى تينى هيكل تنظيمي يسمح بزيادة معدالات التنسيق عبر الوظائف االختلفة. 
حتى يتمكن الأقراد فى مختلف الأقسام مل أقسام التصنيع وإدارة المواد 
واتبحث ۽ التطوير أن يتعتمو ا طر قا و أساليب جديدة قي مجال التعاون كفسو 
التكاليف وتحسين الجودة. وعلى صييل المثال فإنه يتعين على قسم التصذيع أن 
يطبق نظم التخزين اللحظى (111) و ذلك لخفض تكاليف المخزون + كما يتعين 
على قسم البحث والتطوير أن يتعلم كيفية العمل بالتعاون مع قصم التصنيع 
لتصميم منتجات جديدة موثوق بها ومنخفضة التكلقة. ويتعين على الإدارة 
العليا أن تمد اللو ظفين بالحوافز كى يتمكنوا من تعلم أساليب جديدة للعمل ‏ ولف 
تلقى موظفو قسم التصنيع فى كريزلر نظير تعلمهم العمل تحت ضغوط نظام 
التخحزين اللحظى (111])ء كما كوفئ المهندسون بالترقيات والعلاوات لقيامهم 
بتحسميم متتجات مينكر ےھ 

يشكل كل من الهيكل التنظيمى والرقابة الطريقة التى يتصرف بها الأفراد 
وتحدد كيف سيو دون أعماللهم داخل بيثة العمل فى الموسمنة. فإذا ما أراذ 
الرئيس التتفيذى الجديد معرقة أسباب استغراق الأقراد قتا طويلد لاتخاذ 
القرارات وكذلك الأسبياب الكامنة و رام الافتقار إلى التعاون بين قسم المبيعات 
وقسم التصتيعء وكاذا تدر عمليات تجديد النتج وتتباحت المكساقات قيفها بين هذه 
العمليات» فلا شك اند يحناج إلى النظر في تمي اليكل التطليهى نظا 
الرقابةء ومن ثم تحليل طبيعة التنسيق داخل إطار تلك النظم فضلا عن تحفيز 
السلوك العملنى للموظفين . إن تحليل الطريقة التى يعمل بها الهيكل ونظم 
الرقاية بوضخ إمكانية إدخال تغيرات على كل منهما من أجل تحسين مستويا 
التنسيق والتحفيز . والاشك أن التصميم التتظيمي الجيد يسمح للعنظمة بتحستل 
قدرتها على خلق القيمة وتحقيق الايا التنافسية . 

وسوف نتناول فى هذا الفصل الهيآاكل التنظيمية المتاحة المديرين 
الاستراتيجيين لتحقيق التنسيق بين الموظفين وتحفيزهم - كما ستتتاول فى الفصندا 
الثاني حشر نظم الز_قاية الأستر اتيجية التي يستخدمها المدير ين مقحرئة يوياعلهم 
التنظيمية من اجل مر اقية و تحقين و مكافاة اذاه الو ظفين على ممتورى الشركة 
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الفصل. الحادى حشر : تصميم الهيكل التنظيمى کت 
ككل ومستوى القسم ومستوى الوظيفة. وفى الفصل الثالث حشر سوق تتبع 
الطرق التى تؤدى الخيارات الاستراتيجية المختلفة من خلالها إلى استخدام 
أنماطاً مختلفة من الهياكل التنظيمية ونظم الزقابة وعقب الانتهاء من قراءة هذه 
الفصول الثلاثة سوف تكون ملعا يالأسس والفاهيم الكامنة وراء إعادة كريزلر 
لتصسميم هيكلها التنظيمى ونظم الرقابة الخاصة بهاء كما ستكون قادرا على 
اختبار التصميم التنظيمي الملذثم لتنفيذ استر اتيجية الشركة . 


دور الهيكل التنظيمى : 

يتعين على إدارة الشركة عقب الانتهاء من صياغة الاستر اتيجية البده فى 
تصهيم الهيشطل التتخليسي, الذى مسيتم من خللاله تنفيد الست راتيجية ٠‏ و تشتقد 
الأنشطة الخاصة بخلق القيمة التی يقوم يها أعساء اللا سسة معتاها و مغز اها إذا 
لم يتم أستخداع نوو ع ما من الهيكل التتظيمى لتخصيصر, اللمهام و إستادها إلى 
الذقز_ اد التاصبينء: مغ العمل على ربط الأنشطة لمقتلق الأقراد بالو ظائف 
الختلفة. وكما أشرنا فى القصل الرابع تحتاج كل وظيقة تنظيمية إلى تطوير 
كقاءة متميزة قى ميال نشاط لخلق القيمة من أجل رفع معدلات الكفاءة 
والجودة والتحديث والاسفجاية للعمللاء . وهكذا نجد أن كل وظيفة تحتاج إلى 
هيكل يتم تصميمه بحيث يسمح بتطوير المهارات ومن ثم تصيح الوظيفة أكثر 
تخصصاً وأكثر إنتاجية. . وعتدما تصبح الوظائف أكثر تعمقا فى مجال 
التخصبص » تیدا كل متها فی السعي وراء تحقيق أهدافها يشكل عنفردء سما 
يثر تب عليه فقفدان الرؤية فيما يتعلق بالحاحة إلى الل" تصال و التتسيق مم 
الوظائف الأخرى.. وعلى سبيل الالء ء نجد أن أهداق اليحث والتطوير 
تتركز فى التجديد وتصميم المتتج » بينما نجد أن أهداقف التصنيع شاليأ ما 
تتمصحور حولء؛ رقع معدالادته الكفاء . إذا تركت الوطائف لتتدبر شكوئها يتقسهاء 
قسورف بو دی ذلك إلى تقليصنى معدالات الإ"تصسال والار تياط ييئهماء هم فقدان 
فر صن خلق القيمة 

يتجسد دور الهبكل التتظيمى فى تو فيز وسائل يمكن للمديريت اس تخدامها 
لتنسيق أنشطة الوظائف والأقسام المختلقة من اجل استغلال كامل مهاراتهم 
وقدراتهم . ومن أجل تبنى استراتيجية ريادة التكلقة يتعين على الشركة تصميم 
كيده مني وماس لماع عو اسك وأتشعلة اليحت 
والتطوير لمان إمكانية إنتاج المختجات الميتكرة بفاعلية مؤثرة من حيث 
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اللو ثوقية والتكلقة. ولجنى مكاسب من وراء التعاون والتنسيق بين الأقسام فإنه 
يتعين على الديرين تصميم آليات تهيئ الأجواء لتلك الأقسام الإنجاح عملية 
الاتصال وتقاسم المهارات والعارفه. وفى معر ضن السعى وراء تطبيق 
الاستر اتيجية العامة أو الاستر اتيجية المحلية التعددةء» فإنه يتعين على المديرين 
ابتكار النوح المتاسب من الهياكل التنظيمية لإدارة الموارد وتتسيق القدرات بين 
الأقساء الحلية والخارجية. وسوف تتثاول في الفصل الثالت حشر بشكل 
مفصلء كيف يمكن للمديرين أن يضاهوا استر اتيجيتهم بالأنماط المختلقة 
للهياكل التنظيمية ونظم الرقابة. إن هدفا الآن يتجّسد في تقحص أساس 
وأركان البناء الأساسية للهيكل التنظيمى للوقوف على كيقية إسهام ذلك فى 
تشكيل سلو ك الأفراد و الوظائف والأقسام 


أسس بناء الهيكل التنظيمى : 

يعد كل من التمييز والتكامل بمثابة أركان اليتاء الأمناسية للهيكل التتظيمئ » 
والتمييز هو الطريقة التى تقوم الشركة من خللالها يتوزيع الأفراد والموارد 
على الهام الوظيفية من اجل خلق القيمة وعموماً كلما تعاظم عدد الوظائف أو 
الأقسام فى المنظمة كلما كانت اكثر مهارةء وتخصصاء كلما ارتفع مسقوى 
التمييز . وعلى سبيل المثال » نجد أن شركة مثل جنرال موتورز تضم اكثر من 
ثلاثمائة قسم مختلف وحشداً كبيراً من أقسام البيع والبحث والتطوير والتصميم 
لديها مستوى عال عن التمييز أكثر من أى شركة تصتيع محلية» وقى معر طن 
اتخاذ القرار الخاصص بتمييز الئظمة من أجل خلق القيمة يزاجه المدير وت 
آنا تر اتيجيون خيار ين : 

أولاً : يتعين على المدير ين الاستراتيجيين اختيار كيفية توزيع سلطة اتخاذ 
القرار قى المنظمة للتحكم فى أنشطة خلق القيمة بأفضل شكل ممكن > وهذه شئ 
خيارات التمييز الرأسى . فاا يتعين على اللديرين على مستوى الشركة أت 
يخذوا قراراتهم فيما يختص بحجم السلطة التى يعتز مون تفويضها لديرى 
الأقسام أو للديرى اللمستوى الو ظيقى . 

ثانيا : يتعين على مديرى الشركة اختيار الكيفية التي بسو جيها يقومون 
بتوزيع الأقراد والمهام على وظائثف وأقسام الشركة لزيادة ودعم قدراتهم على 
خلق القيمةء وتندر ج تلك الخيارات تحت فة التنويع الأفقى . ولكن هل بجت 
أن يكون هناك أقساماً مستقلة للمبيعات والتسويق أو من القضدل الجمع بين 
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الفصل الحادى حشر ء تصميم الهيكل التنظيسى نيدت 
يڻ الو كليقيتين فى قم وأحد ؟ وما اشن أشن د یتم قي السك 

200 لتنظيم قدرتها على خدمة احتياجات العملاء؟ أهى بنوعية المستهلكء ام 
طبيعة المنطقة التي يتواجد فبها المستهلكون 

أما التكامل . فهو عيارة عن الوسائل التى تسعى الشركة من خلالها إلى 
تفسيق جهود الأفراد والوظائف من أجل إنجاز وتحقيق المهام الخاصة 
بالمنظمة. وكما ذكر من قل » قإته عندما تتواجد وظائفه مستقلة ومتميزة لخلق 
القيمة: تتجه كلها لتحقيق أهداقها الخاصة وغاياتها. ويتعين على التظمة أن 
تعمل على أبتكار واستحداث الهيكل التنظيمى الذى بهبئ الأجواء لتحقيق 
التنسيق بين الأقسام والوظاقفه اللخت_لفة: خفضلة عن تتسيق أتشطتها ا لاانتهاج 
استر اتيجيةء و تطبيقها بفاعلية . و تعتمد اللتظمة على آليات التكامل باللإإاضاقة إلى 
الأتماط المخظقة عن نظم الرقاية+ التى ستناقشها فى الفصل التالی » لتعزيز 
عملية التنسيق و التعاون بين الوظائف والأقسام . وعلى سبيل المثال ء وفي حالة 
كريؤزلر؛ عندما تطلعت الشركة إلى تسريع عملية التحديث وتطوير اللمتتج 
اتجهت الشركة إلى تكوين فرق الإنتاج» كى يتسئى للموظفين من الأقسام 
المختلفة العمل معا لتبادل المعلومات و الأفكار . و لاشك إن إر ساء القواعد 
امسو كية والقيم و التمط التفاقى الذي يدعم عمليات التحجديد ودی إلى تعرز ير 
التكا مل . 

باخخصا, ر يمكن أن يشير التمييز إلى الطريقة التى تتبناها الشركة تتقسيم 
نفسها إلى أجزاء (وظائف وأقساءم)ء كما يمكن أن يشير التكامل إلى الطر يقة 
التى يجرى من خلائها المزاوجة والتنسيق بين تلك الأجزاء. ومعا فقإن 
العمليتين تساهمان فى تحديد الطريقة التى يعمل بها الهيكل التتنظيمى ؛ وكيقف 
يكون بعقدور المديرون اللاستر اتيجيون خلق القيمة عن خلال استر اتيجياتهم 
الشختار 3 ۔ 
التمييز والتكامل والتكاليف البيروقراطية : 

إن بناء الهيكل التنظيمى الذي يساعد على التنسيق بين مختلف الأنشطة تعتبر 
عملية مكلفة للغاية. وصمى تكاليف تشغيل الهيكل التنظيم ع الرقابة 
بالتكاليفا اليير و قر اطية. و كلما از دادت در جة تعقيذ الييكل - ا كلما أر تقم 
مستوى التمييز والتكامل - كلما ار تفعت معدلات التكاليف ا أو 
تكاليقف إذار_اتهيا. وكلما گان الهیکل اكش تسيز أ كلما آز داد عدد المدیر ين هين 
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ا القصيل العادع عشمر_: 5 المستعلم الييكل الهيكل التنظيمى 


ذوى الأدوار اا تة وکا رادت اة كل ي من الو ار د ليود 
دور يقاعلية. و العيرين و تكتقتهم العاليةء ۾ كلما از داذ عدد الذير ين الذين 
تستخد مهم الشركة كلما از دادت التكاليف البير و قراطية. 

وحلى تقس المنوال: كلما ارتفعت درجة تكقامل الشركة؛ كلمسازادت 
معدلات أتغاق الوقت فى اجتماعات الديرين وجهاً لوجه لتتسيق الأتشطة 
الخاصة باللهام الختلفةء ولاشك أن ذلك الوقت يكلف مالاء و هكذا كلما ار تفغت 
در جة التكاملء كلما ارتفعت تكاليف تشغيل الهيكل التنظيمي . أن الشركات 
الكبرى مٹل؛ أى بی ام + وجنرال موتورز تنفق بلايين من الدولارات كل 
عام لتشغيل فهيكتلها التكظيمي + بمعنى دقعم رواتب للمدير ين و اللو خفن 
وإعدادهم باللوارد عثلء اللمكاتب ؛ الحاسياتء و العداتء والمعاملء وغيره.؛ 
هما يحتاجو نه لخلق القيمة . 

إن التكاليف البيروقراطية العالية الرتبطة بتنفيذ الاستراتيجية يمكن أن 
تؤدى إلى خفض أرياح الشركةء كما أتها تؤئز مياشر: على أداء النظمة 
ولهذا نقول أن التصميم الجيد للهيكل التنظيمى يعد على جائب كبير من 
االأهسية. و تعثك تتذكر ما أوردتاء فى القصل الزرايع عتدما أشرتا على أن 
الأرياح تتحقق من القروق بين الإيرادات والتكاليق . إن التكاليَقفٌ 
البير وقرأطية تعد مكونا كبيرا يدخل فى إطار ممادلة التكلقة 0 عليدء فإن 
التصميم الضعيق للهيكل التنظيمى (على سبيل المثال ء أحد الهياكل التى تضم 
العديد من المستو يات فى الهرم التنظيمى أو التفكير غير الر شيد حول علدقات 
العمل) يترتب عليه تكاليف عالية تخفض من الأرباح . وعلى التقيض من ذلك 
تجد أن تصميم الهيكل التنظيمى الجيد الذى يؤدى إلى الاقتصاه د فى التگالیف 
البير وقراطية يمكن أن يمنح الشركة مزايا فى مجال التكاليف مما يترتب عليه 
ارتقاح الارياح ‏ 

ولاشك أن تصميم الهيكل التتظيمى يؤئر أيضاً على الجائب الذى يعت 
الإيرابدات عن المعادلة. وإذا ما اختار المذيرون الاستر اتيجيون الهيكلة 
التنظليمى المناسب » فقد يمكنهم ذلك من تنسيق الأنشطة الخاصة يخلق القيعة؛ 
وكذنئك تدعيم قدرة الشركة على خلق القيمة: وفرض معر استتتائى عالئ 
وزيادة الإيرادات . وهكذا نجد أن التصميم الجيد يؤثر على كل من الايراداث 
والتكلقةء كما هو موضيمح في الشكل .)١/١١(‏ ولهذا السبب نقول أن تتقيذ 
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الفصال الحادى عشر : تصميم الهيكل التتظيمى ف نات 
الاستراتيجية يعد موضوعاً حيوياً وذو أهمية كيرى . وفي الييئة التنافسية 
الحالية نجد ان مز يدأ من الشر كات تقيه إلى إعادة فيكلة رهتدسة تتخليمها 
وعملياتها لتحسين و رقع مستوى الأداء من خلال هيكل تنظيمى جيد ٠.‏ ول شك 
أن اللا حاطة باقيادوئ المتى يستتد إليها الهیکل التنظيمى يعد عاملدٌ على جاتب كيير 


من الأهمية . وسنيداً يتمعن التمييز . 


التمييز ل اثراسی : 
ا اا لاسب من مستويات الهرم التتظيمي ا ا اميم 
لتتفيذ استرأتيجية الشركة بقاعلية اكثر . أيه متسل Pgh‏ م التتظطيمى يؤدى على 


E 


إرساء وتحديد هيكل السلقة من ق السام التنظيمي حتی قاعدته . ويحدد نطاق ‏ 
الإإشراف ب عدد الأقراد الذين يكون ادير مسنواية مستولية مياشرة عنتهم. وأمام 
الإدارة أحد بديلين عند اختيار اليكل رر الخيار الاما سول 
استهداف استخدام الهيكل المسطح 54 حيث يتضمن الهر م التنظيمى القليل من 
المستويات الرتاسيةء ومن تم هناك نطاق الإشراف الواسع » أو الهيكل الطويل 
[ااها) الذى يتميز ياحتواء الهر م التنظيمى على مستويات رئاسية عديدةء ومن 
ثم هتاك نطاق إشراف ضبق من الرقاية (أنظر الشقل (١١/؟)‏ وتحتوى 
اليياكل الطويلة على الكثير من المستويات الو ظيفية المتسلسلة ,ذلك يالنسبة إلى 
حجمهاء أما الهياكل المفلطحة قتحتوى على القليل من الستويات بالنسية إلى 
حجمها. وصلى سييل الثال ء» » يشير الجعت إلى أن العدد اكتتوسط استويات 
لبف ليمي القد E E E‏ . وهكذا تجد 

ن منظمة تضم تصعة مستويات قد تعد مؤسسة ذات هيكل طويل »> بيتما نجد أت 
مسوم بوت بح واد اوجرا سود عي لود 0 
تقول أن شركة ليز گالیہورن عممدطنعانت زا ” التى تضم 4٠٠٠‏ سوظف» 
ويتكون هر مها التنظيمى عن أربعة مستويات + هی ذات هيكل تنظيمى مطح 
تقريبأ. ومن ناحية أخرى تستطيع القول أن شركة وستنجاوس التى كانت 
تضم هشر ة عستو ياته شعن هزر مها الو ظيفقي قيل إعادة التنظيمء كاتنت ذات 
هيكل تنظيمياً طويل بعض الشئ . أما الآن فيتكون هر مها التنظيمى من سيع 
مسثويات » وهو التو سط المثالى لمنظمة كبيرة. 
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شكل رقم زكثرا) 
قيش يزيد التصميد التتظيمى سن ربحية العتلمة 


سمأ در نت سي اليد ناخ 


تختار الشر كات حدد المستويات التى تحتاجها يتاءأ على طبيعة استر اتيجيتها 
واللهام الوظيفية الضرورية لتحقيق و تنقيذ هذه االاستر_اتيجية. وعلى سييل 
المثال ء تتجه شركات التقنية العالية إلى اتتهاج استراتيجية التمييز يالتظر إلى 
عمستو الخدهة والجودة. وبالتالى عادة ما تكون هياكل تلك الشزكاث 
مسطحةء كما أنها تتجه إلى متح الموظفين مجالاً واسعاً لحرية التصرف الوفاء 
ياحتياجات العسللام دون الرجوع باستمرار إلى المشرفين» (وسوف تناقش هذا 
الو ضر ج بتفصيل أكثر فى القصل الثالث عشر). ان التقطة الحاسمة قى هذا 
الموضوخ تتعلق بمدى مالاءمة عملية توزيع السلطة والمسئولية لاا حتياجات 
اللاسثكر اآتيجيات على عستوى الشر كقةء والنشاط + واستر _اتيجيات الستوي 
الو ختيقى . 
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القصل العادى حشر : تصميم الييقل التنط». شرت 


شكل رقم ١٣ر۲‏ 
اتوباكل العلويذة و المسطحة 


هيكل مسطح (1 عستويات) هيكل طويل ( مستويات) 


مشكلات الهياكل الطويلة : 

يينما تخمو الشركات وتتنوع أنشطتهاء تجد أن عدد مستويات الهرم 
التنظيمي تز داد للسماح بقاعلية مراقبة أنشطة الملوظفين وتنسيقها وتوضح 
الأيحاث أن عدد مستويات الهرم التنظيمى بالنسبة إلى حجم الشركة يمكن 
المتنيق به تبعأ لتضخم حجم الشركةء أنظر الشكل (11/؟) 

وعادة ما تحتوى الشركات التى يقدر عدد اللوظفين لديها ب ٠١٠٠١‏ موظف 
على الأكثر ؛ على أربعة مستويات ضمن الهرم التنظيمى» وهي : المدير 
العام » ومدير و الإدارات الرئيسيةء وعمشرفو الصف الأول»ء والعمال . أما 
الشر كات التى يبلع حدد موظفيها ۳١ ٠٠‏ موظفاهء نجد انها قد زآدت مستوى 
التمييز اتر اسي و ذتك من خلال رفع عدد الستويات إلى ثمانية. و لقد حدث 
شی سٹیر مع الشركات الثى يبلع هدد موظقيها أكثر من + 5 450 أن دما يتمو 
تعدان الشركة إلى اكثر من مء ١١٠‏ مرظف فإنه تاذ را ما يرتقم عدد ستويات 
الهرم الوظيقى إلى أكثر من تسعة مستويات أو عشرة. وبينما تحقق اللنظمات 
نموآء يبذل المديرون جهو دا الحد من عدد مستويات الهرم التنظيمى ‏ 
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ر الفصل آلحادی عشر : تصميم الهيكل التنظيمى 


انشکل رقم (3ار؟) 
العلاقة بين حجم الشركة وعدد المستويات الإدارية 


عد المستويات الإدارية 


CE Tenn om Tunus 


يحاول المديرون جاهدون الحفاظ على هيكل المنظمة بسيطاً ما أمكنهم ذلك ؛ 
وينتهجون قى هذا السبيل ما يعرف ب" ميدأ الحد الأشتى من سلسلة الأمر " 
والذى يقضصى بوجوب اختيار المنظمة لهرم تنظيمى يحتوي على الحد اللأدئى 
من دد المستويات الل دارية الضير ورية لتحقيق استر اتيجيتها. ويحاوب 
المديرون الحفاظ على الهرم مسطحاً ما أمكنهم ذلك :> لأنه إذا تحولت هياكل 
الشركة إلى التوع الطويل فإنه يمكن تيعا لذلك حدوث مشكلات مما يؤدى إلى 
صعوية تحقيق وإنجاز اللاستراتيجيةء فضلا عن رفع مستوى التكاليفت 
البير و قراطية . 

بت تمن الششل 1 5( عو امال غديدة تسهم فى ر قم التاق 
البير وقراطيةء وسوفه نناقش ذلك فى الفق رات التالية. 
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الفصيال الحادذى حشر : تصميم الهيكل التنظيسي الت 


شكل رقم (ثكرة) 
مصادر التكائيقف اليير و قر آطية 


كتز © من مدر ی 
الست چ الت سط 


إن تعدد مستويات الهر م التتنظيمي تعوق عملية الاتصمال والتنسيق بين 
الموظفين والوظائف وتؤدى إلى رفع معدلات التكاليف البيرو قراطية. 
وتستغرق عملية الاتصال يين قمة الهرم التنظيمى وقاعدته وقتأ أطول كلما 
استطالت سلسلة الأمر . ويؤدى ذلك إلى فقدان المرونة. وإضاعة وقت ثمين 
فى عملية طرح منتج جديد فى الأسواق + أو فى مجال مجاراة التطورات 
التقنية, وبالئسية لشركة ˆ فيدرال اكسبريس ” تجد أن عمليتى اللاتصال 
والتنسيق على جائب كبير من الأهمية والحيوية للشركة. ولتجنب الشكلات 
الناشئة عن ذلكء تعتمد الشركة على نظام يقحى بإرساء خمس مسقويات 
إدارية على الأكثر يين العاملين والرئيس التنفيدى . وعلى نقيضص ذلك تعتمد 
شركة " بروكتر & جاميل”" على الهيكل التنظيمى الطويل مما ترتب عليه 
احتياج الشركة إلى وقت مضاعقف مقارئة مما يستفرقه متاضؤها من أجل 
طرح منتجات جديدة فى الأسواق . وتتجه الشركات إلى تبسيط هيكلها 
وتليص حدد مستويات الهرم التنظيمى من أجل تحسين التنسيق وخ فتن 
التكاليقف. وقد اتخذت شر کات اخرى بعض الإاجراءآت يفقصد تيسيط فيكلها 
من اجل تسريع عمليات الاتصال واتخاذ القرارات . وتصف الاستراتيجية من 
الواقع رقم )١ ١ ١(‏ التغييرات التى تمت فى هذا الصدد من قبل شركتي جترال 
اليكتريك.ء والكوا. 
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تيا شه الفصعل الحادى شد 3 تصميم الييكاز التنكدي 


استراتيجية من الواقع )0 
كيف تسطح الهيكل How to Molten sic‏ 

لاشك أن الهياكل التنظيمية الطويلة تؤدى إلى وقوح مشكلات حادة تر تيعد 
يعمليات التنسيق واللاتصالا'ت + نلك اليياكل التى طانا جاهدت الشركات من أجل 
تقليصها. وعلى سبيل المثال» قام جالك ولش الرتيس التنفيذى الشركة جنرال | 
اتكتريك يتخفيضص مستويات الهيكل التنظيمى الشركة من تسعة مستويات إلى 
أربعةء ته رای أن ذلك يچعله أكثر اق قتراباً من مديرى الأقسام ٠‏ ويودى أيضما | 
الى تقليصض الوقت الذي يستغفر قداتغاذ القرارات . ماف شركة الكوا 
اتر ناشوي تال ” أقضت ذاه عفادم قضعالة ققد كان شتالك حمس عستو یات إدارية نتولى 
| تدقيق وتقحصي العمليات المرتبطة بالتخطيط واتخاذ القرارات وذلك قبل أن يُسمح 
الديرى الأقسام بتتقيذ خططتهم ‏ وفيما بعد قام رئيس الشركة " يول أونيلك ” بالفاء 
SD So SE al gele‏ ر یر سباتر _ة لك , 

لشد_كتين, آنت هذه التغييرات إلى إحداتث تقار ن بين عذير ع القمة والعملةت» » كما 
E TOE a‏ وضعاً مستقااً كي يكونوا أكثر إبتكاراً وأسرع استجابة 
لاا حتياجات العاملين . هذا بالإضافة إلى أن عمليات تسطيح الهيكل التنظيمي قد 
اسهم فى توقير بتنايين الدولارات لهذه اتشر كات » حيت كانت معظم هته الأموال 
| ثنقق فى صسورة رواتب اللمديرين وكذلك أدت إلى خفص التكاليف 
البير وقراطية. ولاشك أن تسطيح الهياكل الوظيفية لتلك الشركات قد عاد عليهم | 
| بالتفع والفاتد؟ . 
تحر بق المعلو هات : 

تستحوذ المشكلات المتعلقة بتحر يف العو مات على أهمية كبيرة » وتحدث تلك 
الملشكللات عندما تطول سلسلة العسلطةة إذ كلما هيطنا فى السلم التنظيعئ)ء 
نكتشف أن المديرين على مختلف المستويات قد يسيئون تقسير اللعلومات أا 
مصادفة أو عمدأً بما يتوافق مع مصالحهم ٠‏ وقي معظم الحالاتء: تسا 
المعلو مات الوا ر دة من المستويات الأ دار ية العليا للش ر كة لا تصل إلى غابتها 
التهاتية دون أن نمس . و عط سييل الثال : قد تحت آم ن طليا للمشاركة فى 
العلومات لإرساء مدا التعاون قد يتم تجاهله من قيل مديرى الأكسام 2 الا 
يتصسورون ذلك كتهديد لاستقلالهم وقوتهم . وكان انتهاج هذا الاتجاء يس 
ادير ين يشكل أخد المشكلتات الثى حتت ئی ياكو كا على ا صياشة الييكل 
التتظليفي لكر يز لر + ممأ يسهل تسميق الل جر اءآت اتخاصة بتخفيصن التكلفة عبن 
الأقسام المخثلفة. 
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القصيل الحادع, شر - تسميم اتلهيكل التتظيعيى نكي 


كذلك يمكن تحر يق الطومات الصاهدة من الستويات الأدنى فى الهر 

التنظيمى إذ قد يتعمد التايعون نقل المعلومات التى تحسن من صورتهم وتدعم 
موقفهم إلى الستويات الأعلى . وكلما تعاظم عدد مستويات الهرم التنظيمي: 
كلما اسع المجال أمام التابعين ليقوموا بتحريف وتشويه الحقائقء وبالتالى 
ارتقاع التكاليف البيروقراطية المتعلقة يإدارة الهرم التنظيمى . و على فس 
المنوال.» ترتقع التكاليف البير و قراطية إذا ما نشبت اشتباكات تنافسية فيما بين 
المديرين . وكذلك عندها يجن هو انا التايعسو ر أنفسهم بعيداً عن أعين الرقاية 
فأنهم قد يلجأون إلى حجب المعلومات يغرضص تعزيز مصالحهم الخاصية على 
حساب اللمنظمة ‏ و لا" شلك ان ذلك بو دج ايكيا الى تقليصن قر صل التتسيق . 
المشكلات المتعلقة بالدافعية والحث على العمل : 


یات حظ و جورت نتسب کسی بن ن زيادة حدد الستويات و تقلصن حهم السلطظة 
التي يستحوذ عليها المديرون في كل مستوى من مسقويات الهرم التتظيمى . 
وعلى سبيل المثال » لنتدبر معأ موقف شر كتين متطابقتين من حيث الحجم : 
تضم إحداها ثلاثة مستويات إدارية ضمن هيكلها التتظيمى + بيئما تضم الأخرى 
سيعة مستويات . يلاحظ أن المديرين ¿ الذين يعملون فى إطار الهيكل الفلطح 
يستحرذون على سلظات أكثر ٠‏ مما يودى إلى تعفيزهم على اللأداء بغاعلية أكثر 
وتحمل مستوليات الأدام فى المنظمة . كذلك فإن استعانة الشركة بعدد اقل من 
المديرين يمكن من متايعة أدائهمء ويمكن أن يتوقعوا مكافات أكبر عندما تسير 
امور العمل بشكل حيد . 

وعلى نقيض ذلك : نجد أن قدرة المديرين الذين يعملون فى إطار الهيكل 
الطويل على ممارسة السلطة محدودةء ودائماً ما تخضيع قر ارائهم للمراجعة 
من قبل رؤساءهم الأعلى . وتتيجة لذلك » يتجه هؤلاء المديرين إلى التنصل من 
السثولية ويرهيون خوضى غمار المخاطر: يرغم أن ذلك يشكل أمرآ ضرورياً 
عند تعلبيق استراتيجية جديدة. ولاشك أن ذلك يودي الى زيادة التكاليف 
البير وقراطية المشرتية على إدارة اللنظمة نظرأ لإنقاق وقتأ كييراً في تنسيق 
الأنشطة المرتبطة بمهام العمل . وهكذا نجد أن طبيعة هيكل اللنظمة يؤثر بقوة 
داخلهاوفى تحفيز الأقراد فى الطريقة التى يجرى من خلالها تنفيذ 
الامتراتيوية. 
کثرة هدیری المستوي المتوسط : 

٠‏ ويعد ذلك عيبا إضافياً من عيوب الهيكل الطويل الذى يضم الكثير من 
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كارت اتفصل الحادى هشر ؛ تصميم الودكل التنظيسيى 


المستويات الإدارية الأمر الذى قد يترتب عليه وجود عدد كبير من مديرى 
اللستوى المتوسط ٠‏ حلمأ أن الأستعانة بالمديرين يعد أمرأ مكلقا جدأ. .وكما 
لا حظتا انفا أن ارواتب اللديرين واللز ايا و الكاتب باللإأصافة إلى السكر تارية 
تشكل تكاليفه وأعباء ضخمة تثقل كابعل المتظمة. فاذا كان ستو سط ها يتقاضباء 
حي او معدءء8 یولار كل سنةء نجد أن 
الا ستعانة بمعائة مدير بكلفه الشر كة + ” مليون دو از كل صتة۔ و لفك نو صلت 
معظم الشركات الأمريكية الكيرى إلى هذه الحقيقة. ولقد اتجهت شركات 
كبرى خلال التسعينات مثل» أى بی ام» وجترال موترزء la‏ 
ويبروكتر & جاميل لتطيصض حجم الهرم التنظيميء: وقد قاموا على اثر ذ 
بانهاء حمل واستيعاد الآلافه من اللايرين . وعندما حققت هذه الشركات بلايين 
الدولارات كأرباحء نشأ نديهم حافز متواضع للتحكم في عدد الستويات 
الإدارية ومن ثم عدد المديرين . وحالا تتنيه تلك الشركات وتعى أبعاد تلك 
التكاليق الخاصة بالديرينء فإنها تلجا لاتخاذ إجراءات صارمة تستهدقف من 
خلالها تحجيم الهرم التنظيمى وتقليص مستوياته ویالتانی خفض عدد المدير ين 

من اجل تخفيض التكاليف البيروقراطية والعودة إلى تحقيق الأرياح . 

وكمثال آخر حندما تنمو الشركات و تحقق ل ب ا قإنها 
غاليا ما تقجه إلى استخدام و تعيين اقر آد جدد واستحداآث مواقع وظيقية جديدة 
تس النظر عن تأثيز تلك الو جر اعات عطى الهز م التنطليسى للعخظمة ‏ و عتدها 


يقوم اقديرون بمراجعة واستعر اض ذلك الهيكل التنظيسى فمن اللعتاد أن يروا 
ضر و رة تقليص عدد اللستويات نظ رآ لا يترتب على ذلك من عيوب ناقشناها 


قيعا سبق . وكذلك يقتضى إلغاء اللوائح و القوانين وإبطال العمل يها تقليصي 
حدد الأقرادت والمستويات الإدارية. إذ يتعين على الشركات التى تتواجد في بيئة 
عمل تحررت من اللوائح والقوانين التي كانت تحكمها أن تستجيب وتتفاعل مع 
معدلات المناقسة المتصاعدة. وعقب إلغاء اللوائح وإيطال العمل بهاء اتجهت 
شركات مثل أى تی & تی ٠‏ وییبی بل؛ وهما شركتان تعملان في مجال 
الاتصالات الهاتفيةء وكذلك معظم الشركات العاملة فى مجال صناعة 
الطير ان الى خفصن الثكاليف و تعديل عیاگلها يفا يعزز قدر تها على الآستجابة 
بسرعة اكثر للفرصص المتاحة والتهديدات الحتملة المرتبطة بتصاعد حدة التافسة: 
وعلى سبيل الثال » ففی عام ١5357‏ أعلنت شركة ” دلتا لخطوط الطيران ”انها 
تعتزم تسريح اكثر من ٠٠‏ طيار أو #۷ من قوة عملها > قضلا عن إحالة ١5‏ 
طائرة إلى التقاعد بقصد توفير ما يربو على مائة مليون دولار سنوياء كما اخذ 
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الفصل الحادى عشر : تصمعيم الهيكل التنظيميى بدت 
حجم عمالتها فى التقلص بشكل مستمر . 

وخلاصة القولء فإن الكثير من المشكادت تنشأ عندما تصبح الشركة ذات 
هيكل طويل ستسذد المستويات كما يرجح فقدان المديرين الاسثر اتيجيين إلى 
السيطرزرة على الهد_م التنظيمى . ولاشك أن ذلك يعني ققدان السيطرة على 
الاستراتيجية. والمؤكد أن ذلك قد يتيعه حلول كارتة نظراً لأن الهيكل الطويل 
للمنظمة يو دى على خفض قر سر التحقير و التنسيق بين الو ظلفين والو ظائفه: 
مما يتر تب على ذلك تصاعد التكاليف اليير و قر اطية. إن هنالك طر يقة و آحدة 
تات هله على , هذه الشكلةت ٠»‏ على الأقل جز ثيا وذلك يتخفيض التكاليقف 
البير وقراطية وذلك من خلال التخلى عن مقهوم السلطة المر كز ية قى إدارة 
المنظمة.. ونظراً لآن ذلك يعد أحد أهم القرارات التى تتخذها الشركةء لذا 
سرف نناقش فيما يلى بتفصيل. أكثر . 


المركزية واللامركزية 5 

تصطبع السئطة بالصيغة المركزية عندما يحتفظ المديرون فى المستويات العليا 
من الهرم التنظيمى بسلطة اتخاذ معظم القرارات الهامة. وتتسم السلطة 
باللاامر كز ية من خلال نفويضها لمستويات وظيفية ادنب فى الهيكل . ٠‏ 
الاقتصاد فيما يختسر, بالتكقائيفه اثيير وقر اطية و تقفاديى حدوط متكت 
آلا تحصساال و النتسيق حيفثك ل" يتسين أن سال الطعلو عات باسكمر آن آل عديرى القمة 
فى اللنظمة لأتخاذ ألهقز ارانه. ويتميز النمسط اللقامر كزى يثلث مر ايا . 

أ لذ عندما يلجأ المديرون آل سثر اتيحيو : تكيحجيون إلى تقو يض سلطة اتخاذ القرآأر 
إلى مدير ى e‏ الوسطى برالمياشرة ء فإنهم بذئك يعملون على تحفيصبن, حجم 
مزيد من الوقت فيما يختص بصنع القرارات الاستراتيجية ا 
اتخات قر ار ات أكثر فا 

انيا كا وع اتید فى مستوى القاعدة من الهرم المتنظيمي 
مسنولون عن تهيئة النظمة للعمل بما يتلاءم مع الظروف المحليةء قلاشك ان 
ذلك يودى إلى دفعهم ويزيد من مسئوليتهيم : وتخلصن من ذلك إلى أن 
اللدامر كزية تعزز مر ونئة النظمة وتؤدى إلى خفصي التكاليف البير وو قر أطية 
وذلك نظرا لاستحواذ مديرو الستويات الأدتى على سلطة اتخاذ القرارات 
القورية. وكما برهنت شركة أيه تی اند تى» قان ذلك يتطوى على مزايا كبيرة 
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نان القصل الحادى عشر ؛ تصميم الييكل التنظيم 


الاستراتيجية العمل » إذ تعتمد الشركة على هيكل مطول و لكنها معر وقة بالحجم 
الكبير من السلطات التى تفوضها لمو ظفى الستويات الأدنى . إن أعضماء الهيئة 
التنفيذية من الو ظفين بإمكائهم الا ستجابة يسر عة لا حنيا حتياجات العمل ء لضمان 
تحقيق مستوى عالى من الخدمة المتفوقة التى تعد بمثابة مصدرآ رئيسا للمزايا 
ااا اا اند قن . وعلى تفس النهج » قامت شركة وستتجاوس 
باتقاذ إجراءات حتيتة لانتهاج التمط اللامر كزى في إجراء عملياتها کی تمتح 
الأقسام سزيدا من من الااستقلال وتشجع على مواجهة المخاطر وتحقيق آلااستجارة 
السريعة لا حتياجات العملا» . 

أما ثالت الر ايا للتمط الاد مز كز ى : ود عت ع المستوى الأدنى 
حق اتخاذ القرارات الهامةقء الأمر الذي يتر تب عليه إمكانية الاستعانة بعدد أكل 
من المدير ين لتابعة الأنشطة وتحديد ما يجب عمله . وعدد أقل من الديرين يعتى 
تكاليف بير وقراطية أقل. وإذا ما كانت اللامركزية تمطأ فعالاً. فتماذا لا 
تتحة كل الشضركات إلى انتهاج النمط اللاسرکزی فيما يختص باتخاذ القرارات 
NE‏ مشكلات الهرم التنظيمى الطويل * و لا جاية على هذا السؤال : نشول 

ن للتمط اللركزى مزاياه أيعضسا؛ إذ أن اتخاذ القرارات فى ظل السلطة 
TEE‏ بين أتشطة التتلمة الرتيسلة يتطبيق ١ء.‏ ثر اتيجنية 
الشركة. اسا إذا كان بمقدور المديرين على كل الستويات اتقاذ قراراتهم 
الخاصةء فقد يتر تب على ذلك صعوبة عملية التخطيط على الستوى العام ٠١‏ وقد 
تفقد المتطلمة سيطرتها على عملية نم القرار . 

تعنى اثر كز ية أيضدا توافق القرارات مع الأهداف العر يضة للمتظمة . وعليى 
سييل المأالء اتجهت شركة ” مير يل لينش ناعد 1 ااثعاة ” إلى كيف النمط 
المركزى من خلال استحداث مزيد من نظم المعتلومات کی تمتح مديرى العموم 
عزيداً من السيطرة على أنشطة الفرح » وذلك عتدما استشعرت الشركة اك 
السيطرة على العمليات الفرعية تخر ج عن يديها. وعلى ننس النهج سارت 
شركة ” هيو ليت ياخار د ” حندما اتجهت إلى إدخال مسئولية البحث والتطول 
صضمبن إطار الر كز ية : من أجل تحقيق مستوى أفضل فيما يختص بتوجيه 
استراتيجية الشركة. أما فى وقت الازمات قلاشك أن مركز ية السلطة تيسح 
بوجود قيادة قوية حيث تتركز السلطة قى شخص واحد او مجموعةن 
الأشفاصن . وهذا التركيز يسمح يسرعة اتخاذ القرار وتنسيق الاستجابة حلي 


وربما يجسد ” لی ياكوكا “ العنى الحقيقى للمركزية فى وقت الأزمات ::* 
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القصل الحادىي عشر : تصعيم الهيكل التنظيسى حت 


جسد لنا ‏ ياكوكا ” مفهوع التحكم اللمركر ي والرؤية التى ETI‏ 

E‏ ع E‏ ارو جا E‏ مع اعتماد سياسة فر یف لنت 
الأمر الذى ساهم فى استعادة !! لشركة للركزها المرتبط يتحقيق الأرباح - وعلى 
الجاتب الآخرء فإن تجربة هونذا قي إعادة مر كر ة السلطة . والواردة تة سيك 
فى ألن سدر اثيجية من الواقغ رقم (53//؟]ء تنيه إلى ضير ورة شهدم التمادى فی 
ذلك . 

كا ص : 


إن إدارة علدقة الاستر اتيجية بالهيكل التتظيمي عندما تتعدد مستو يات الهيكل 
التنظيمى يعد أمرأ شاقاً ومكلقاً. وبالاعتماد على موقف الشركة فإنه يمكن 
تليصى, التكاليقه البير وقراطية الريك باللمهياكل التنظيمية المطولة من خلال 
اتتهاج الالام ركزية. وکلما آز داد حجم الشركة يلاحظ أن النمط اللامر كز ى 
يصيح أقل فاعلية وتآثيرا. . أذت» كيف يتيسر للشركات وهى تثمو وتتوع 
أتشطتها » ه تحقيق اللاقتصاد فى التكاليف البير و قراطية دون أن تتحول هياكلها 
التنظيمية إلى هياكل طويلة تعتمد يشكل مبالغ فيه على اللامر كز ية ؟ كيف يمكن 
لشركات مثل " إكسون ” السيطرة على 5٠٠٠٠٠‏ موظفه دون ان تتحول إلى 
كيان بير قراطى يفتقر إلى المرونة ؟ وللاشك أن هناك طر قأ بديئة لابتكار 
ترتيبات تنظيمية لتحقيق أهدافه الشركة. وأولى تلك الطرق يتجسد فی اختيار 
الصيغة المناسية من التمييز الأفقيىء أىء اتخاذ القرار بشأن أفضل وسيلة 
لتوزيع الأنشطة التنظيمية على عجموعات معيئة تقوم بإنجاز مهام معيتة من 
أجل خلق القيمة. 


استراتيجية من الواقع )0( 


هو تدا و التقيير الجذرى Honda's change of eaı1‏ 
مثلما حدث لكتير من ألشر كات اليايانية : ع جذنا شو نذا نضها في مواجهة 
عنافسية ماح ل صعيد السوق ااا E‏ الشركة أن آمتر أثيجيتها 


| الجوائب الخاصة بالتكلفة ب اتكفامد فى هدد | المعادلة . و شر ف على ذلك أت تعر حنست 
| هوامشها الربحية للتاكل . وفى ظل قيآدة مؤمسها ” حاط امات ” اأضطلعت الشركة 
بعفهوم أسمته ˆ طريق هوندا ” وقد أرتكز هذا الفهوم على فلسفة عمل ترتيط | 
بالتظام اللامر كز فى الذى يتسم بالمشاركة وجماحية القرار» وفادت الفرق حماية 
اتغاذ اللقرارات وأصبهت الساطة لامر كز ية خلال مختلقف جواتب الشركة, 
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2ت القصدل الحادئ عشر : تصميم الهيكل التنظيسى 


إلا أن الرئيس الجديد لهوندا ” نوبوهيكو كاواموئو ” اتتهى إلى أن هذه العملية 
]قد تجاوزت الحدود المعقولة. وقرر على إثر ذلك إعادة مركزة الملطة لضمان 
توقير ععليات الرقابة والتوجيه الطلوبين الخفض التكاليقه ورفع معدلات 
الكقاية. وشرح فى متح مدير القسة فى سو تدا مؤيدا هن السئطات المر تيطق 
بالاستراتيجية الشاملة للش ركة» كما حملهم مسثولية الإشراف على سير 
الاستراتيجية على الصعيدين الحلى والعالمى . ولقد كان تأثير هذا التحمرك غير 
متوقع ٠‏ إذ اكتشف كثير من مستولى القمة لديه أن تحمل هذه المسكوليات الإضافية 
أمرأ مستحيلا فى ظل العصاصة المر كز ية الجديدة . و لقد أضطر ˆ Ir ajiri‏ تمتراعةمداق 

» أحد المسئولين الرئيسيين والذى كان يتولى مسئولية الإشراف على عمليات 
البحث والتطوير والتصنيع على الصعيد العالمى إلى الاستقالة عتدما أخبره أطباؤه 
أن أعياء العمل الإأصضعاقية قد دفعته إلى حاقة اللإصابة باز مة قلبية. و لقد علق 
کات ی ذاه يعر "أنه من الجائز أنه قد کلف أريماجيرى بممثو لیات أكثر 
معنا ودشي ” 

ونظراً لعدم فاعلية السياسة ال ر كزية الجديدة» عكف كاواموتو على محاولة 
العثور على حل آخر للعضلة المركزية أو اللامركزية ولقد قرر تفويض مزيد من 
| السلطة داخل إطار الهيكل الوظيفى على المستوى العالمى . وبناءاً على ذلك قد 
يتولى مديرو هوندا قى أمريكا الشمائية وأورويا واليايان مريداً من المستوليات 
الخاصة يادارة اسشر اتيجيات أقسامهم ت دو لے متيز و العموم فى هو ندا في 
اليابان تتمثل فى تحقيق التنسيق بين الأقسام و تسهيل المشاركة فى المهارات 
والاستفادة من الموارد يقصىد خق التكاليف . وبهذا النهج تامل هوندا تحقيق نمط 
جديد من الشوازن بين النظام المركزى واللامركزى ٠‏ حتى تحافظ الشركة على 
الا يتكارية و الا ستجابة لا حتياجات العملاء مما يثترتب عليه تحقيق معدالات عالية]] 
| من المبيعات» وقى تقس الوقت إحراز مستويات أفضل من الكفاءة على صعيد 
خفض التكاليف و بهذا تعود الشركة إلى ” طريق هوتدا " الذى كانت قد اضطلعت به. 


التمييز الأفقى : 

بيتما يتعلق التمييز الرأسى بتقسيم السلطةء نجد أن التمييز الأفقى يركز علي 
تقسيم وتجميع المهام والواجيات من أجل إتجاز أهداف العمل. ونظرا لأن ميام 
المنظمة تر تبط إلى حد كيير بامتر اتيجيتها + ٠‏ لتا تقول وجهة النظر السائدة مألا 
اشد كات تختار صيغة من التمييز الأقفى أو العيكل الد چ يتماشيئ بع 
استر اتيجيتها . وربما نجد أن أول شخص ثناول هذا الملوضوح بصفة ر سمية هو 
المؤرخ " القريد شاندلر ” من جامعة هارفارد. إذ بعد قيامه بدراسة الشكللاية 
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الفصل الحادی عشر : تصميم الهيكل التنظيني 2 


التنظيمية التى عايشها فى شر کات أمريكية كبرى مئل ” ذى يونت ” و جترال 
موتورن ”ء بیتسا كانت تلك الشر كات تحقق تموأ ود تتتهج أسلوب التمييز فى 
العقود الأ ولى من هذا القرن ء توصل ” شاتدفر "إلى استقلاسن تكطتين هما : 
)١(‏ من حيث المبداء يتبع الهيكل التنظيمى استراتيجية التمو للشركة: أو بمعنى 
اخر ء لمدى نطاق وتئوح المهام التى تختار ها الشركة لتينيها . 
(؟) أن الهيكل التنظيمى للشركات الأمريكية يتغير تبعأ لتغير الاستراتيجية وفق 
نهج يمكن التنيؤ به على مدار الوقت . وسوف نناقش أنواع الهيكل 
التنظيمي الذى ثتبناء الشر كات قي هذا القسم . 
الهيكل اليسيظ (Simple structure)‏ : 
هذا النوع تثيناء الشركات الصغرى التى تنتج منتجاً واحداً أو قليالاً من 
النتجات ذات العلاقة و ذلك لطر حها فى شريحة معينة من شر ائح السوق - وقي 
مثل هذا االوققفا غالياً ما تعد ان شخصساً واحداً هو الذي يضطلع بمعظم الميام 
الإدارية. ولا يقترن هذا الهيكل بو جود ترنييات ر سمية: كما تلتاحظ تدنى 
مستوى التميز الأفقى وذلك لأن الوظفين يقومون بأداء العديد من المهام 
والواحيات:. 
وتعتبر شركة آبل كمبيوتر مثالاً تقليدياً على هذا الهيكل» وخاصة فى 
مراحلها الأولىء عندما كانت مشروعا مشتركا بين شخصين. ولقد حمل ”ˆ 
ستيقن جو تز و ستيقن و وز نيالك ” Steven Jobs & Steven Wozniak‏ سعأ شی 
جراج لأداء كل المهام الضر ور ية الخاصة بسو يق حاسيهم الشخصي ق 
ا ء الكونات وتجميع بواكير الإتثاج من الحاسبات ومن ثم شحتها إلى 
قع العمللاء. وعتب التجاح الذي أخرزه منتجهم تجاوز مشروعهم هذا 
0 إذ نتحقيق النمو وأداء كل اللهام التى تقتضيها شركة سريعة التوسع» 
اتجهت آبل إلى تبتى نمطا آكثر تعقيداً من أنماط التميز الأفقى . وكانت الشركة 
فى حاجة إلى استثمار موارد الإنشاء البنية الأساسية وتطوير الكفا عات التميزة . 
عم ان ege‏ يش ا CS O E‏ اررق الات 
لبي روقراطية» إلا أن ذلك يعد أمرأ مقبولاً ما دام هذا الهيكل يؤدى إلى رفع 
سعدلات القيمة المتى يمشن الشركة اأستحدناتها . 


الهيكل الوظيفى (Functlonal structure)‏ : 
مع تمو الشركة يحدث أمرين. أولأء تعدد وتتقوع الهام التى يجب 
إتجازها. وعلى سييل الثال » يصيح واضحا مدى الحاجة إلى اللأستعائة 
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بخدمات المحاسب المحترف أو + مدير اللإنتاج أو خيير التسويق للتحكم قى المهام 
التخصصة. ثانيأ» ليس هناك شخص واحد يمكن أن يؤدى بنجاح أكثر من 
مهمة تنظيمية دون أن يعاني من تفاش العب». مثلاء لا يستطيع الؤسس أن 
يقوم يتصنيع المنتج وبيعه فى نفس الوقته. والسؤال الذى يفرض. نفسه يتعلق 
بكيفية تجميع الأنشطة فى مجموعات أو ما هى صيغة التميز الأفقى فقى الئی يمكن 
من خلالها التعامل مع احتياجات شركة نامية بأقل تكلفة ممكنة . ؛ و الاجابة على 
هذا السؤال فقول أن افضمل صيغة لعظم الشركات تتجسد قى الهيكل الو ظيفى . 

وفى الهيكل الوظيفى يتم تجميع الأفراد على أساس خبرتهم العامة 
وتجاربهم أو تظرأ لأتهم يستخدمون نفس الموارد. وعلى سييل المثال » يندر ج 
لليندسون تحت ذخة وظيفية واحدة نظراً لأتهم يقومزن بأذاء تقس المهام 
ويستخدمون نفس الميارات والمعدات. ويوضيح الشكل )٥ /١١(‏ یلاڈ وظيفياً 
تموذجياً. وگل مستطيل يمثل تقصص وطيفى مختلف - البحث والتطوير : 
واللييعات: والتسويق » والتصنيع وهكذا - وكل وظيقة تركز على مهامها 
تنص دة . 


مزايا الهيكل الوظيفى : 
E GE E‏ 1 ولأء إذا مان عي 


بع اک و ف وام E Or TR‏ 
صنعيت التخصصس, وا د نتاج مما كانوا عليه . 


شكل رقم (571] 
الهيكل الوظيقى 


ثانيأء يمكن ان يراقبوا بعضمهم البعض لشعان أن الجميع يؤدون مهامهم 
بقاعلية ولا يتهربون من مستولياتيم. ونتيجة لذلك تسبح العمليات أكثر قاعلية 
وتنخفض تكاليف التصنيع وترتفع درجة المرونة فى التشغيل . 
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أعا ثالث الز ايا الهامة للييكل الو ظيفى فتتجسد فى متح المديرين تحكماً أكير 
فى الا نضطة ‏ وكما لو حظ من قبا : تتشا صعه پات كخثير 5ة عندما بز ناذه صددذ 
المستويات االإدارية. ولكن عتدما يتم تقسيم الأفراد إلى مجموعات مخظقة تحت 
إمرة مدير متخصصىء فإنه يدرتب على ذلك استحداث أكثر من هرم تنظيمى ؛ 
وتستطيع الشركة من خلال ذلك أن تتفادى الوقرج في حدائل الييكل الطويل 
إذ فى هذه الحالة سوف يكون هرما تنظيميا واحدا فى ا ل أو قميم التصتيع : 
وهر ما أخر أا لقسم الحاسية والتمويل . و لاشك أن إدارة دفة العسل تكون أكثر 
سهولة عندها تتخصص مجمو عات مختلفة فى إنجاز مهام نتظيمية بشكل إدارى 
عيوب الهيكل الو ظيفقى : 

عند تطبيق الهيكل الوظيفى ع قإن الشركة تزيد من مستوى التمييز الأققى 
للتعامل مع مهام اكثر تعقيداً . ويسمح هذا الهيكل تلشركة يالسيطرة عطي 
أنشطتها . ويؤدى هذا الهيكل خدمات جيدة للشركة حتى تیدا فى دخول طور 
النمو والتنويع . فإذا ما أصبحت عمليات الشركة متتوعة عن منظور جغرافى 
وشرعت فی إدارة ععلياتها قى مواقع متعددة: أو ا ذا ها شر عت فى اللانتاج 
على تطاق واأسعء فان كلك راز یه ورود دحوت فاق پا 
و الكتسيق :۽ مما يؤدى إلی تدنی قدرات الشركة فی مجال تتسيق اتشطتها: و سر 
تم ار تفا ج التكاليف البير و قراطية. 
مشكلةت الاتصال : 

بينما تأخذ وظائف الهرم الو ظيفى فى التطورء تأخذ الوظائف قي التباعد 
عن يعضيها البعض . وتتيجة لذلك يصبح من الصعب إجر آاء حمليات اتصال 
عير الوظائف فضل عن تتسيق أنقطتها . تلك امشكلات الخاصة بعمليات 
الاتصال تثيثق عن التو جهات الو ظيقية. ومع تحقق معدل اكبر من التمييز : 
تو دى الوظائف المختلفة إلى إيجاد توجهات مختلفة تر تبط باللمشكلات التى 
تواحجه اللنظمة . 

وعادة ما ترتبط الوظائف القتلفة بكوجهاآات عختلفة تتعلق بالتوقيت 
والأهداف . وبعض الوظائف مثل الت لتصنيع تتظر إلى الأشياء فى إطار قصير 
الأجل وتركز على تحقيق الأهداق قصيرة اللأجلاء مل خقض تكاليقف 
التصنيع » بيتما تنظر وظائف أخرى مثل وظليفة البحت: و التطلوير إلى الأشياء 
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من وجهة نظر طويلة الأجل + وقد ترتبط أعدافهم يمد ز مهتي طويل يقدر بعدة 
ستوات. . تلك العوامل قد تؤدى بكل وظيفة أو قسم إلى استحدات نوتبنى وجهة 
نظر مختلقة حيال الموضوعات الاستراتيجية التى تواجه الشركة. فعلى سييل 
المثال»ء قد ينظر التصنيع إلى المسألة الاستراتيجية كأداة لخفض النفقات 
والتكاليف» پينما تنظر الجيعات ليها كاآداة لز يادة فعالية اللاستجابة للعميل » بينما 
تراها وظيفة اليحث والتطوير على أنها أداة لابتكار متتجات جديدة . وفي مثل 
هذه الحالات » قإن الو ظائقف ستواجه بمشكللات فى عملية الاتصال و التنسيق 
مع از تفاع معدللات التكاليق البير وقراعلية. 


مكقلات الشياسسن : 
را حصا عند مات الشرعة» ققد تمد سصعوية فى قياف [سهام كن 
منتج أو مجموعة من المتتجات فى مجمل أر باحها؛ وبالتالى قد تستمر الشركة 
فى تصنيع وإنتاج منتجات غير مريحة دون إدراك ذلك» كما انها قد يتفد 
مداراك عر يله كردا يفضي ينودب اواد ود ر يعنى أن نظم القياس الت 
تستخدمها الشركة ليست على درجة كافية من الكفاءة لخدمة اختياجات الشركة 
فى هذا اكجال ۔ و على سبيل المثال » أن معت لز ت التي السر يعة جداً التى حقتتيا 
شركة "دل كمييوسر “قد أدت إلى فقدان الشركة السيطر 5 حلى نظم إدارة 
الملخز ونء ومن ثم تعجز الشركة عن وضع تصورات دقيقة قيما يختص 
بالعر ضس و اتلطلب بالنسبة للكونات التي تدخل فى تصتيع الحاسبات الشخصية: 
ولقد أدت المشكللات التتعئقة دالهيكل التنظيمى لشر عة دل إلى إتزال الكايتة 
بالشركة حيث تسييت فى خقضص مستوى الكقاءة والجودة. وكما علق أخحد 
المديرين » أن تصميم هيكلها السايرة تموها كان کمن يبنى سيارة ذات آداء عالى 
ييئما هی تسیر فى طريق السباق . 


مشكلات الموقع : 
أن عوامل الموقع قد تعيق أيضاً عمليات التنسيق والتحكم . فإذا ما كانتا 
الشركة تنئج وتبيع فى مناطق إقليمية مختلفةء نجد أن نظا ح التحكم اثر کر چ لا 


يتاسب الشر كةء نظر أ لان الدیرین فى مختلف المناطق يجب أن يكودوا لے 
درجة من المرونة يما يكفى فلاستجاية الاحتياجات مناما طقهم الت یسلو ن قيهاء 
وهكذا نقول أن الهيكل الو ظيفى ليس معدا بدر جة كافية بادا رة و معالجة التو ج 
الإقليمى . 
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المشكلات الاستراتيجية : 

أحياناً ما نجد أن التأثير الشترك لكل تلك العوامل يودي إلى تجاهل 
الاعتيارات الاستراتيجية على الدى الطويلء وذلك لأن اللإدارة تكون 
مشغولة مقدماً بحل مشكلات الاتصال والتنسيق . ونتيجة لذلك قد تققد الشركة 
رشدها وتقشل فى الاستفادة من القرص الجديدة : وفى الوقت نفسه تتصاعد 
مسد ا ت التكاليقف البيرء قر اطية . 

إن حدوث تاك المشكلتات يعد يمثابة دليل على أن الشركة لا تعتمد على 
أسلوب التمييز المثاسب اللذى يضمن لها تحقيق الأهداق . ويتعين على الشركة 
في هذه الحالة إلى تخيير المزيج الذى يعتمد عليه من التميز الرأسى والأفقى . 
وإذا ما أرادت الأداء بفاعلية» الأمر الذى يترتب عليه تدعيم المزايا التتاقسية. 
ولاشك أن تلك المشكللات تشير إلى أن الشركة قد تجاوزت حدود فيكلها: 
و أصيحت فى حاجة إلى استثمار مزيد من الموارد لتطوير هيكل أكثر تعقيدا يقى 
ياحتياجات استر اتيجيتها التنافسية . وتوګد مرة أخرى على أن ذلك يعد آمرا 
مكلقا + إلا أن ما يشجع الشركة على انتهاجه هو أنه يضمن خلق قيمة اكبر من 
اقتكا ليف الميير و قز اطية الساعية دار الوي»ل . و کی هذا الصدد تتجةه شر گات 
كثيرة إلى اختيار الهيكل متحدد الا قسام . 
اليكل متعدد الأكسام Iultiiliyrisional Siruciure‏ : 

يتميز هذا الهيكل باحتوائه على عنصرى تحديث مقار نة بالهيكل الوظيفي ٠‏ 
وهذات العتصر اث الثئذان يييكان ا راء i E‏ سعد 3 عالية من 
النمو والتمييز » فضلاً عن التغلب على المشكالات التى ند تتبئق عن فقدان التحكم . 
وء سيكم وضع كل خط إنتاج او وحدة حمل فى كيان مسد بذاته أ, و قسم » 
مع توفير كل وهتائف الدصم المطلوبة تتحقيق ذلك » وعلي سبيل المثال ۽ تجد ان 
شركة ” بييسى ” تضم ثلاثة أقسام رئيسية - الشرويات الخفيفةء والأطعمة 
الخفيقة » الطاحم - و لكل قسم من هذه الأقسام وظائقه الخاصة»ء و متها التسويق 
والبحث والتطوير . ويترتب على ذلك مستوى أعلى من التميز الأفقى . 

ثانيآء تشكل هيئة مكتب لامر كز الرئيسى الشركة تكون مهمتها الأشراف 
على أداء الأقسام وال لرقابة المالية على أعمالها . وتضم تلك الهيئة مديرى 
الشركة الذين يشر فون على أتشطة مديرى الأقسام والوظائف: وتلك الهيثة 
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ندثل مستوى إضافى ضمن الميكل التنظيمى . ومن شمء نجد أن هناك مستوى 
أعلى :من التميز الرأسى شمن الهيكل متعدد الأقساء.مقارنة بالهيكل الوظيفى . 

الشكل )/١١(‏ يوضح هيكلاً متعدد الأقسام لشركة كيماويات كبرى مثل 
شركة دی بوئنت ”. ورغم ان تلك الشركة تضم سيعين قسم :؛ إلا اتا نقتصير 
هذا على ثلاثة أقسام عى أقسام النقط والأدوية والبلاستيك: وكرحدة ذاتية 
الأداءء نجد أن كل قسم يمتلك مجمرعة كاملة من خدمات الدعم . وعلى سيل 
المثال : فكل قسه يستقل بأقسامئه الخاصمة يالبيعات والمحاسية وشئوت الأفراد: 
ويعمل كل قسم على أساس أنه مركز ربحية مستقل» مما يسهل لهيئة مديرى 
اللركز الرئيسى مراقبة وتقييم أنشطة كل قسم من الأقسام . 

إن التكاليف البير وقراطية لتشغيل الهيكل متعدد الأقسام عالية جدأ مقارنة 
بالهيكل الوظيفى. أن حجم هيئة الشركة يكلف كثيرأء وشركات مثل جترال 
موتوررء 1834ء لديها آلاف الديرين حتى بعد عملية تخفيض الحجم الكبير 
التى قاما بهاء وعلى نفس المنوالء فإن استخدام أقسام المتتجاتء والتى تشكل 
أنشطة الدعم الخاصدة» مثل البحث والتطوير والتسويق تشكل تكلفة كبيرة. 
ولكن دعنا نؤكد مرة أخرى ؛ على أنه إذا ما أمكن تعء يض التكاليف 
البيروقراطية من خلال استحدات مستوى أعلى من خلق القيمة؛ فلاشك انه فى 
هذه الحالة يكون الانتقال إلى سيكل أكثر تسقيداً أم رأ مقبولاً وذات فزي ٠‏ گی 
ظل التنظيم منعدد الأقسام يستطيع كل قسم أن ينبني افضل هيكل پناسب 
احتياجائه. ويوضح الشكل )1/١١(‏ أن قسم النفط فى الشركة يعتمد على الهيكل 
الوظيفى نظرأ لأن أنشطته نمطية » بيتما يعتمد قسم الأدوية على هيكل فريق 
المنتج ء أما قسم المبلاستيك فيعتمد على هيكل الصفوفة (سيتم مناقشتها فيما بعد فى 
هذا الفصل). وعلى نفس المنوال ء تقوم شركة جنرال موتورز بتشغيل كل 
عمليات الشركة من خلال الهيكل متعدد الأقسام » مع دخول كل قسم من أقسام 
السيارات ضمن مجموعة إنناجية مختلفة ترتكز على نوع السيارة التى ينتحها 
القسم , 
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شكل رقم )٦(‏ 
اتلهيكل متعذذد الأقسام 


ضركة كيماوية تموفجية 


| الرئيسى. اتضليد عن | 


إن العمليات اليومية التى ينطوى عليها الهيكل متعدد الأقسام تدخل ضمن 
إطار مسئوليات إدارة القسمء يمعنى أن إدارة القسم تتحمل مسئوليات 
التشغيل. أما هيئة المكتب الرئيسى الشركة والتي تضم أعضاء ميلس الإدارة 
ومسئولى القمة» فهى تتحمل مسئوئية سراقبة الخطط طويلة الأجل والإشراف 
عليها م و ضح الخطو ط ال ر شادية العريضة للمشر وعات التى يشار لك فيها اخثر 
من قم . يمعنى أن تلك الهيئة تتولى المسئوليات الاستراتيجية. إن مثل هذا 
المزج بين الأقسام الذاتية الأداء واللادارة المركزية العامة يمثل مستوى عائي 
من التمييز الراسى والأققى . ولاشك أن هذا التحديث يسهم فى توفير الرقابة 
الإضافية الضصرورية لتنسيق عمليات النتمو والتمييز . ويرغم ما يقترن بهذا 
الهيكل من تكاليف بير وقراطيةء إلا آته أكثر من ۹۰ من كيرى الشركات 
الأمريكية تتبناهء لذا فقإننا فى حاجة إلى تدبر مزاياء وعيويه بشكل أكثر 
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يحقق التطبيق الفعال للهيكل متعدد الأقيام صز ایا حديدة صواء حلي مستوى 

الشركة ككل أو على مسقوى الأقسام . ومعاً يستطيعان رفع معدلات الربحية 
على مستوى الشركة إلى مستوى جديد لأنهما يتيحان للمنظمة أن تعمل أتواح 
اكثر تعقيدا من الل ستر اتيجية العامة على مستوى الشركة , 
)١(‏ تدعيم عملية الرقاية المالية : 

يمكن متايعة واستكشاف ر بحية أقسام العمل الختلقة بوضوح من خلال 
العيكل المتعدد الأقسام - و ذلك أن كل قمعم بعداية مر كز من مر اكن ار بحيةء 
فإنه يمكن تطبيق الضوايط المالية فى كل المجالات العملية على أساس معيار 
الريح. ونموذجياء قإن تلك الضوايط تغطى عملية إنجاز أن تو دي اللأهداف 
اللأمولة» ومراقبة الأداء ه بشكل هنتظمء مع التدخل علی أساس اختيارى عتد 
حدوتث أى مشكللات . أيضاً تجد أن اللركز الرئيسى فى وضع اقضل لتوزيع 
ار المالية العامة بين الأقسام المتئافسة. إن اللأحاطة بطبيعة أداء القسم تعتى 

ن المركز الرئيسي العام بمقدورء تحديد الأقسا م التى يمكن أن تحقق أكبر 
000 ستثتعارية على الدج . الطويا.. يمعتى آڅر نس تعئيم اله ولف أن ت دار 
الشركة فى موقع تستطيع من خلاله أن تقوم بدور اللستثمر أو الممول فى سوق 
راس الال الداخلى » موجها الأصول الائية لأفضل المجاللات. 


: تد صيم التحكم الاستر اتيجى‎ i" 
لاشك أن الهيكل متعدد الأقسام يعمل على تحر ين الله دارة الرئيسية للشر كة‎ 
من عسئوليات التشغيل د رعا تجد ان هيائة الشركة تكسب وكا اي‎ 
التاسية للتغيرات البيئية عا بي ا ال الركز ار تيسمي. للشركة‎ 
من الحخصول على المعلومات للقيام يوظائف التخطيط اللاسئر اتيجى - و على‎ 
سبيل الثال فصل الأنشطة المستقة هو عملية ضرورية ات خطيط مح فظلة‎ 
. الاستثمار ات‎ 


(") الثمو : 

يتيح الهيكل متعدد الأقسام الفر صة الشركة كى تتغلب على القيود التنظيمية 
المرتبطة يعملية التمو . . ويستطيمع مدير و العموم أت يتعاملوا مع عدد كبير مت 
مشرو عات العمل إا ما أمكن تكليسصس حجم ال مات اللتدا ولة فى إطار الر کر 
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الرئيسى . و عتدئذ يستطيع المديرون اتتهاز القر صن لتحقيق الزيد من النمسو 
والتنويم. كما تلص حدة متهكلت الاتصال تظلر ا الااستخنام تقس التقبيانه 
النمطية فى مجال الحاسبة والرقاية المالية وإعكائية تطبيقها على جميع الأقسام . 
وبمقدور مديرو العموم ايضدا مياشرة و تنفيذ ميدا الإدارة بالاستتتاءء والذى 
يعنى تدخل الدیر وت ققط حند حدذوته اللشكلات . 
(4) السعى القوي نحو تحقيق الكفاءة الداخلية : 

إن العلاقة الاعتماديه بين الأقساحم الوظيفية فى إطار الهيكل الو ظيفى يعنى 
عدم إمكائية قياس الأداء القر دی لكل قسم پاستخدام معابير موضوحية. وعلى 
سبيل المثال ء» يتعذر تقييم ربحية قسم التمويل» أو قسم التسويق أو التصنيع 
بشكل مستقلء إذ أن كل قسم من تلك الأقسام يمتل جر ءا من كل . و ذلك يعنتى 
وجود درجات من الركود فى إطار الهيكل الو ظليفى . يمعنى استخدام موارد 
وظيفية بشكل غير منتجء مع إمكاتية حدم اكتشاف ذثك . وعلى سييل المثال ٠‏ قد 
يتحهه رئيس قسم التمو یل الى استخدام دد أكبز من اللو لفين اكتر مما هو 
مطل به لمان الكقادة » وذلك بط صل قاج قوط العمل داخل القسم 2 
فصلدٌ عن تهيكة منزلة رفيعة للمدير . أما فى إطار الهيكل متعدد الأقسام يمكن 
عراقية وقياءى 1©ذامع افر ذية لكل قسم مستقا: يصو د_ة ماشر ذ هو ذلك قم ضعو > 
الأرباح التي يحققها هذا القسم. وهكذا يترتب على الاستقلالية تحمل مدير ى 
الأقسام مسكع ية أدائهم ؛ ولیس لهم ی عذر فيما يتعلق يصضحعف الأداء . وهكذا 
تكون إدارة الشركة فى موقع جيد لاكتشاق المواطن التى تقتقر إلى الكفاءة 
و الفاحلية , 
عيوب الهيكل الستعدد الو ذائف : 


يرغم ما يستحوذ عليه هذا الهيكل من مزايا قويةء يبدو معه وبلا شك وکانه 
الخيار الفضل من قبل يعض الشركات الكبرى التى تتبنى التنويع فى تلك الأيام 
هذا الييكل نتقوق فى الأداء علي الشركات التى تتبنى الهيكل الوظيقى . إلا أن 
الهيكل التعدد االأقسام تعتريه أيضاً بعص العيوب: وتستطيع الإدارة الجيدة 
معالجة بعضاً من هذه العيوبه»ء ولكن البعضن الأآخر منها يعد متأصلة قى 
طريقة عمل الهيكل و يتطلب انتياهاً وتر كيزا إدارياً مستمرأ. وسوف تتاقش هذه 
العيوب قيماً يلي . 1 

* إرساء أسس العلاقة بين القسم والعركز الرئيسى للشركة : 

'احلدقة السلطة بين القسم والمركز الرئيسى لاشركة يجب أن تقرم على أساس 
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صحيح ويضيف الهيكل التعدد الأقسام مستوى جديد للهرم التنظيمى - مستوى 
الركز الرئيسى للشركة . وتتجسد اللشكلة فى اتخاذ قرار يتعلق يمقدار السلطة 
والرقابة الذين يجب تعيينها الأقسام التشغيل :> وتلك التى يجب الا حتفاظ يها على 
مستوى االركز الرئيسى للشركة يشكل عام 
أول من رسد تلك اللشكلة هو ” الفريد سلويين red Sloan‏ "نتر 

شركة جترال موتورز . إذ ير جع إليه الفضل قى تقديم الهيكل المتعدد الأقسام 
فى جنرال موتورز والتى كانت أول شركة تتبتى حذا الهيكلء مما تر تب عليه 
استحداث اقسام السيارات الخمس الك هيرج : يقر وتيةء ويونتياك ؛» واو لدذر 
عوبيل؛ وبويك» وكاديلاك . ولقد اكتشف “سلوين” أنه عتد احتفاظ المركز 
الرئيسى بكل خبوط السلطة بين يديه أو معظمها فإن ذلك يؤدى إلى اقتقار 
الأقسام إلى الاستقلدل اللطلوبي لتطوير استر آانيجية العمل الللائمة تلوفاء 
باحتيا جات القسم . 

ومن ناحية أخرى عندها يجرى تقويض سلطات موسعه للقسامء فإن تلك 
الأقسام سعى وراء تحقيق أهدافيا دون آكتراث باحتياجات التظلمة ككل . مما 
يتر تب عليه عدم إمكانية تحقيق كل المكاسب المتوقعة من وراء التعاون كما 
تاقشتاها آتقا. 

وهكذا نجد أن الموضوح اللأساسى فى إدارة الهيكل المتعدد الأقسام يتجسد فى 
نقرير حجم السلطة التى يجب تركيزها فى الركز الرئيسى للشركة. فت ب 
حجم السلطة التى يجب تحريرها من المركزية وتوزيعها على الأقسام . ويتعين 
على كل الشركة العمل من أجل حسم هذا الموضوع وذلك بالنظر إلى طبيعة 
عملها واستراتيجيتيا العامة. وفيس هناك إجايات سهلة لهذه الأسئلةء وكلما 
نتغير بيئة العمل على عدار الوقت؛ أو تعدل الشركة استر اتيجيتهاء نهد أن 
إلتوازن بين رقابة المركز الرئيسى وعملية التحكم فى الأقسام سوف تتغير 
ايضا. وتصور الاستراتيجية من الواقع رقم )5/١١(‏ هذه المشكلة . إنها تلقى 
الضوء على التغيرات التى قامت بها شركة اموكو ؛ إحدى الشركات الكيرى 
فى مجال التقط » على هيكليا القائم على أساس الأقسام . 
اسر آتيجية من التواقع (ذلرم؟) 

مدكل أموكو الجديذ ‏ جاع سوم "Amos ıe App‏ 

كما هو الحال مع معطم شر كات التقط العالمية. تتخرط أموكو فى ثتفاكة أنشطة 
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ر ثيسية ؛ التنقيب عن التغط وتكرير النفط وتصنيع البتر وكيماويات . ومن أجل 
إدازة هذه ال نشطة : استندت أسوكو على غیکل ذى ثلثاكة قوائمء واتشات تادثة 
فر و ع تشغيل مستظة لإدارة كل نشاط من أتشطتها الثلاثة . . ولكل فرح من هذه 
الأقرع مجموعة من الديرين يقولون مسئولية كل أتشطة الأقسام المختلقة داخل 
كل قرع . ومن ثم يقوم كل مديرى الأفرع الثلاثة برقع تقاريرهم إلى مستوى 
مديرى العموم على عمستوى الشركة الذين يثولون اتخاذ القرار التهائى فيما 
يختصى بعمل كل فر ع . وهكذا يتم اتخاذ القرارات الهامة قى شركة اموكو بمعرفة 
الإادارة ة العنيا الشركة وكنتيجة لذلك كتستغرق هذه العملية وقتأ طويلد وذلك لتعدد | 
| المستويات الإدارية بين عديرى العموم في شركة امركو ومديرى الاقام , وحيث | 
تدخل عملية تطوير استراتيجية مؤثر : لستوى التشاط فى إطار مسئولية مديرى 
الأقسام » تجد أن اليطء الذى يشرب عملية اتخاذ القرارات قد أجهض محاولات 
| الإدارة فى خلق المزايا التتافسية. 

وفی مستهل التسعينات واجهت اموكو» » مثل شركات التفط العالمية الأخرى : 
ومنها إكسون وبريتك, شس بتروليوم وموييل؛» صضغوطأ كثيقة من أجل تخفيض 
المتكائيف نظرأ للركود الذى أصاب مستوى أسعار التقط. وفى محاولة متها 
الإتعاش ورفع معدلات الأرباحء قامت اموكو بتسريح أكثر من ريع العمالة 
لذيياء والكن ذقك لم ودد إلى حل /الشكله » الأصر الت أذى يعديرى الشركة فى 
عام ۱۹۹۵ء إلى ت تفحص الآمر عن كثب ليتييئوا عما إنا كان هناك ورسيلة لرفع 
| معدلات أداء الشركة. وهنا قرر السيد لوراتس قولر الرئيس 'لتتقيذى الشركة 
| ضرورة إجزاء عملية إعادة تنظيم شاملة للهيكل التنظيمى للشركة. واتخذ قولر 
قراراً بإلغاء الهيكل الثلاثى القوائم نيائياً وإقصاء كل الديرين على مستورى 
الفروع . وجري يعد ذلك تقسيم الفروع الثلاثة إلى سبعة عشر قسماً مسقلا 
وتحولت بذلك اسوكو إلى اتتهاج اليكل متعدد الأقسام . و على إثر ذلك ؛ وضعت 
عملية اتخاذ القرار فى إطار لامركزى بين مديرى الأهسامء الذين متحوا حرية 
اختيار الأستراتيهية القخاصية بأقساعهم. وأتفق على تقييم االأقسام على أساس 
قدرة كل قسم على تحقيق معدالات معيتة من التمو يقوم بتحديدها مدير و العموم 
على مستوى الشركةء مع إعطاء حرية اختيار الطرق لتحقيق هذه الأهذاق 
دير ج [الأقسام المستولين ‏ 

ويأمل فوار أن يسهم هذا الهيكل التنظيمي الجديد القاكم على اللامركزية 
والمتعدد الأقسام فى تطوير القدرات التعاوتية ويقوى التزام اللايرين من أجل رفع 
معدلات الكفاءة وتطوير منتجات جديدة عالية الجود: . ونظراً للتقارب الحادث 
| بين السيعة حشر ة ة قسمأً الجديدة وبين العملاء » قإن قوئو يأمل أن يكون كل قسم 
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متها أكثر استجاية لاحتياجات العملاه . وهكذا يأمل قولر سن وراء ذلك إلى يتاء 


عادر جديتمهد ا او E‏ رقع نسية أرباح 
الشركة ؛ وبيدو حتى الآن أن الأمور تسير وفق ماهو مأمول . 


* تحر يق الفعلو سات : 

إذا ما أعطى المركز الرئيسى للشركة اهتماما کبیراً وتر كيزا علي العوائد 
اللا ستتفاز_ ية للغسم - على سبيل الال : بوضيع أهداف عائية ۽ صار مة للعو ائد 
على اللاستثمار -: فقد يلجا مدير و الأقسام إلى تحر يف المعلو مات التى 
يز ودوت الإدارة العليا يها وير سمون صورة ميشرة ومتفائلة عن الوقف 
الحالى على حساب الأرباح الستقبلية» يمعتى أن الأقسام قد تلجا إلى تعظيم 
الأرباح على المدى القصير ؛ ربما من خلال تخقيض مخصصات تطوير 
اللتتج » أو الاستتمارات الجديدة أو مخصصات التنويق . ولاشك أن ذلك قد 
يكلف الشركة غالياً فى الستقبل . وتنشأ المشكلة عن تطبيق صزايط مالية 
حار هة بشكل. عبالق قيه. ولقد عانت جترال موتورز من هذه المشكلة فى 
السنوات الثيلة الماضيةء حيث أدى تدهور اللأدام إلى حت المديرين کي يعملا 
على تحسنن صدورة أقسافهم أسام امرك الرئكيسى الشركة وإدارة الحدوت 
المشتركة بين الأقسام والمركز الرئيسى يتطلب الاقتراب بحنكة من الأمور 
المتعلقة بالسلظة. 

+ التتافس على الموارد : 

أما المشكلة الثافثة المرتيطة بإدارة الهيكل متعدد الأهام فتتجسد فى نشرب 
متاقسات بين الأقسام على المواردء ولاشك أن هذا التناضس يحول دون انتفقاع 
الشركة بثمار التعاون بين الأقسام . وعلي سييل المثال » نجد أن مقدار الأصول 
التى تقوم الشركة بتوزيعها على الأقسام تات معدل ثايت . ومن تم يمكن 
لالأقسام التى تحقق أعلي العوائد أن تتأثر يتصنيب الأسهد من تلك الخصصاتثت 
الماليةء خت أ ذلك التميز يقوى مركز تلك الأقساع خلال الفترات التالية : 
لذا تز داد الأقسام القوية قوة على قوة . وبالتالى قد تدخل الأقسام فى تناش 
على اللواردء الأمر الذى يترتب عليه تراجع التنسيق بين االأقسام . 

* تسعيز التكو يل : 

وهذا النظام يتحقق نتيجة للتنافس بين الأقسام . وكما استعر ضننا فى الفصل 
التاسعء أن أحد أهم اللشكلات المرتبطة بالتكامل الرأسيى أو حمليات التنويع : 
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تلك التى تتعلق بوضع أسعار التحويل بين الأقسام . ويودى التناقس بين 
الأقسام إلى تقآكم مشكلة و وضع أسعار عا دلة: حيث يحاول كل قم فر حكن 
أعلى سعر لثتجاته وذلك يغ رض تعظيم عوائده الاستتمارية. ولاشك أن تلك 
التافسة يمكن أن تشكل عانقا في طريق النمو الثقافى الشركة وتحول الشركة 
إلى ساحة حرب . وللكثير من الشركات خلقيات تار يخية تناقسية قيما بين 
اميا aC‏ وا GE‏ ا لو لت 
اعتقد مدير وها أنها تو دی الى تحقیق مستويات الى عن الأداه 

* التركيز على البحث والتطوير قصير الأجل : 

إذا بالخ المركز الرئيسي الشركة فى وضع الأهداف التعلقة بالعوائد 
اللاستثمارية» قإن هناك مخاطر يأن الأقسام سوف تتجه إلى تخقيض 
مخصصات البحث والتطوير بغر ض تحسين الأذاء المالى للقسم . ويالرشم من 
ن ذتلك بو تچ آل إصابة أداء القسم بالتضكم على الذى القصيز > ألا أنه يودي 
ا کے ف اقبت على ری یاک کد ی إلى س د 
الأرياح على المدى الطويل. ومن ثم يتعين على المر كز الرتيسى للشركة أحكام 
قبضتهم على مسارات التعامل مع الأقسام لضمان تحقيق كل من الأهداف على 
الد القصبير واللدى اتطويل . 

* التعاليق البيرو قراطية : 

كما أسلفنا وحيت أن كل قسم يمتلك كل وظانفه اللتخصصة ومنها التمويل 
والبحث والتطويرء لذا تجد أن الهياكل التعددة الاسام تعد ذات تكاليف حالية 
من حيث التشفيل والادارة. ولاشك أن البحث والتطوير يعد مكئقا بسصفة 
خاصةء الأمر الذى يؤدى ببعسن الشركات إلى مركزة ثثك الوظائق على 
المستوى المركزى للشركة بغرضى خدمة كل الأقسام . ول'شك ان مضاعقة 
يعض الخدعات التشخصصة لا يشكل معضلة إذا ما كانت المكاسب والأر باج 
المتر تية على ذلك تقوق التكاليف . ويتعين على اللديرين اللاستر اتيجيين تحديد ما 
إذا كانت عمليات مضاعفة الوظائف لها ميررها المالى . وغائبا ما تلجا 
الشركات إلى مركزة الوظائف في أوقات الركود والكسادء وخاصة وظلائقف 
الخدمات الاستشارية والتخطبط و تظل الأقسام تعمل كمر اكز ر بحية. 

وللاشك أنه يجب تحقيق التوازن بين مزايا وعيوب الهياكل المتعددة الأقسام 
ولكن وكما لا حظنا يمكن التصرف واتخاذ اجر اعات حيال تلك العيوب من قبل 
فريق إدارى محتر فه يدرك عسق الوصضوحات ذات الصلة. و يعتير الهيظ 
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متعدد الأقساء بمئابة الهيكل السيطر اليوم الذى يبرهن على مدى صلاحيته 
کو سيلة الا دار الشركة التعددةه الأنشطة . 
شيكل المصفو قف" Matrix Sucre‏ : 

يختلف هذا الهيكل عن الهياكل التي ئاقشناعا حتى الآن » حيتث انه ير تكز 
على تمطين من التميز الأققى » وليس على نمط واحد كما هو الحال مع الهيكل 
الو ظيقى . أعما فى التصميم الخاص بالصفوقة يتم تجميع الأنشطة على المحور 
الرأسى على أساس وظيفىي وعلى هذا هناك تمييز للمهام فى وظائف مثل 
مجموعة الوظائف الهتدسية: والبيعاتء والتسويق؛ واليحث و التطوير . 
بالاضافة إلى ذلكء هناك مركب آخر على هذا المخطط الراسى ٠»‏ وهو شكل 
أفقى ير تكز بدوره على طبيعة المنتج أو الشروع . وتتتج عن ذلك شبكة معقدة 
بين المشر_ وعات والو ظائفاء كما هو موصضصح فی الشكل ( ١١‏ ر۷)۔ 


شكل رقم (00/) 
الهيكل المصفوقى 


يعتمد هذا الهيكل أيضبأ على نو غ ع غير معتاد من التمييز الرأسى . ورغم أن 
هياكل المصفوفة تتسم بالبساطة بو جود عدد ليل من اللستويات الإدارية: إلا أن 
العاملين داخل إطار هذء االلصفوفة يترأاسهم فر دين . شما :5 11: رئيس افو خلیفی:: 
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وهو رئيس القسم : ور ئيس الشر_وعء وهو الشخص السئول عن إدارة 
المشر وهات الفردية. ويعمل الموظفون شمن فريق الشرو ع بالتعاون مع 
أخصائيين من أقسام أخرى وير فعون تفاريرهم إلى رئيس الشروع فيما يتعلق 
بشتون المشر وع ٠+‏ وإلي رئيس القسم فيما يتعلق يشئون القسم . ويطلق على كل 
الموظلفين الذين يعملون فى فريق اللشروعء بالموظفين ذوى الا لقزام الشنائى 
تجاه رئيسى العملء وهم مسئولون عن إدازة التتسيق والاتصال بين ال قسام 
و اشر و عات . 

ولقد تولت شركة مثل ” تی آر ديليو " و" هیوز ايركرافت ” تطوير هیکل 
المصفوقة للمرة الأو لىء» وهما شر كتان تعحملان فى مجال صناعة التقنية 
العالية: مكل مجال القضام والالكترونيات . هاتان الشركتان قاستا بتطوير 
منثجات جديدة فى بيئة نثاضية خير وأضحة العالم» حيث كان ختنصمر سرعة 
تطوير اللتتج هو العتصير الحاسم . وكان هناك حاجة ماسة إلى هيكل يمكن من 
خلاله الاستجابة نتلك الا حتياجات : ولكن بدا أن الهيكل الو ظيفى يفتقر إلى 
المروتة المطلوبة للقيام يذلك الدور المعقد للوفاء بمتطلبات تظوير المنتج الجديد ‏ 
هذا باللإضاقةء إلى أن الموظقين فى تلك الشركات عادة عا يكونوا على مستوى 
عاتى من التأهيل والاعتراقاء ويكون أداءهم فى افشل سالته قى بيثة السل 
المستقلة التى تتسم بالمرونة. وللاشك أن هيكل المصفوفة يوفر تلك الظروف. 

وعلى سبيل المثال » يتطلب هذا الهيكل الحد الأدنى عن الر قابة المباشرة , 
حيث يترلى أضخصضاء القريق الزكابة الذاقية على سفوك همء قلا عن أن 
مشاركتهم فى فرق اللشرو ج ييسر لهم مراقية باقى أحعضاء الفريق والتعلم من 
بعضهم البعضن . بينما يتطور المشر وح عير مر احله المختلفة» قد تظهر الحاحة 
إلى صضرورة الاستعانة يأخصائيين من مختلف الأسام . وهكذا يمكن اللاستعانة 
فى سراحل المشرو ع الأوئى بخدمات أخصباثيين البحث والتطويرء أما فى 
اكرحلة التاليقاء فقد يتظلب الأمر الأستعانة باالهتدسين وأخصاتيين التسويق . 
ومع تغير خلروق الطلب على الاخصائيين وفقاً لظروف العمل »ء يسكن. نقلي 
أعضاء القريق إلى مشر وعات أخرى تتطلب الاستعانة بخدماتهم . وهكذا نجد 
ان هيكل الصفوفة يمتل. أقصبى امكاتية متا متاحة لاستغادل مهارات اللو ظفين أثقام 
أستكما! ل اشر وهات القائمة والشزرو ع فى مباشر5 هشر و عات جديدة . 

أخيراء لا تقتصر الحرية التى تمنحها االصفوفة على ما توفره من استقلاكية 
لتحقيز الو ظفين فحسب » ولكن بما تهيئه لللإدارة من فرصية الت ر كيز على 
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الموضوعات الاستراتيتجية» حيث لا يتمين على ال دارة العليا التدخل فى 
مو صو ات التشغيل ٠‏ وبالنظر إلى هده اللأعشبارآات تعتبر المصفوقة أداة جيدة 
لخلق المرونة الضرورية لتامين سر عة رد القعل فى الظر وف النتافسية . ال أن 
شتااك بحص العيوب الثى ثعترى هيكل اللصقوقة. أو لاء تعتبر الكاليف 
البيروقراطية الخاصة بعمليات التشغيل عالية جدا مقارتة يتكاليف تشغيل 
الييكل الو يفي . ونظراً لأن الموظقين ضمن هذا الهيكل يتميزون عادة يالمهارة 
العآلية : > لذا نجد أ نت الرواتيه والمزايا تتسم بارتفقاح معدلاتها كائياء إن حركة 
الوظفين الدائية والمستمرة حول الصفوفة تعتى إنقاق الوقت والأموال فى 
إرساء أتماط جديدة عن العلاقات والشروع في عياشر: الشروع . ثالثاء إن 
الموظقين ذوى الا لقزام المزدوج تجاه رئيسيين » يتسم وضعهم يصعوية 
الآدارةء ويجب توخي الحذر لتجتب تشوء الصراعات بين الو ظائف 
والشروعات وخصو صا الصراع على الموارد. وعلى مدار الوقت » يمكن 
لديرى المشروعات أتخاذ دور ريادى فى التخطيط ووضع الأهداف من جد 
تهيتة أفضل اللأحوال والظروفه التى يعمل الهيكل من خلالها . أما إذا ترك 
الحبل على الغاربي للعللاقات بين الوظائف والمشروع لتقرر كيقما اتفق » فقد CTE‏ 
يترتب علي ذلك صداعاً على السلطة ببن االخبر جر" + مما ينتج حلي ۽ أشرء زركود 
وتدهوار يدلا من تحقيق مسدلات أفضل سن الأرونة. وأخيراء كلما تضخم حجم 
المنظمةء كلما ارتفعت درجة صعوية تشغيل هيكل الصفو فة » حيث تتعقد 
العلاقات والروابط بين اللهمة والدور. وفى مثل هذه المواقت يفضل اللجوء 
إلى خيار واحد فقط يتجسد فى تغيير الهيكل التعدد الأقسام . 

و بالنظر إلى تلك المز أيا والعيوب: فإنه يجرى استخدام المصفوفة بصقة 
عامةء فقط عندما تشكل استراتيجية الشركة ضماناً لذلك . ولیس هناك أي 
مغزى فى استخدام هيكل اكثر تعقيداً بأكثر ما تقتضيه الصرورةء إذ أنه سوف 
يشكل فقط أحباء إشافية عقايل أداثه . لذا تجد أن الأرباح في البيثات التى يكون 
فيها علاقات اللإنتاج والتسويق ديناميكية.؛ مثل صاعة التقنية الحيوية 
والحاسباتء تجد أن تلك الأ رباح فى ظل المرونة والتحديث يرجح لها أن 


جم A‏ و O E‏ ه ومن ثم تيح خيارا متاه الا ان 
لشركات التى تمر منتجائها بمرحلة القضج من دورة حياة اللنتج» أو تلك 
الشرعات الى كتيج الانتعرايهوات: المنخفضية التكلفة نادرأ ما تتبئنى هذا المهيكل 


٠‏ نظ را الارتفاع تكاليف تشغيله . وؤ نناقش يكل السنقزفة يمو يد من 
التقضيل فى القضيل الثالت حش . 
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هبقل قريقى االإنكاج” 0 ا سد 

وهو يعد من اكبر الابتكارات فی هذا اتج ال خالال السنوات القليلة الماضية 
وأل تكلفة من حيث التشغيل» و TE Ea PR‏ 
عفر ق دائمة للو حا تھے امتداخلة ء كما هو موضح فى الشكل ١ ١(‏ ارة)].۔ 


شكل رقم إككرخ) 
هيكل فر یق المتتج 


ويتشابه كل من هيكل فريق انتج أوهيكل اللصفوفة» حيث يجرى تقسيم 
ماوعا ع وم ل و الشروح بقصعد حخقض التكاليف البيز و قر اطية: 
ورقع معدلات قدرة الأداء على مرآقية عمليات التصنيع والتحكم فيها . إلا انه 
بدلاً عن الارتباط فقط بتحمل مسئولية مهام مؤقتة فى مشروعات مختلفة كما 
عو الحال مع هيكل اللصفوفةء يجرى الاستعانة بأخصائيين و ظيفيين بشكل دائم 
فى فرق التتح . مما يترتب عليه انخفاض معدلات التكاليف اللرتبطة بتنسيق 
الأنشطة فى إطار هيكل الصفوفة ؛ حيث تتبدل المهام و العلذقات بسرحة كبيرة. 

ويجرى تشكيل فرق الو ظائف اللتداخلة فى مستهل عملية تطوير المنئج بحيث 
يكن تذليل أى صعويات قد تنشأ» إذ أن ذلك من المكن أن یو دی إلى مشكلات 
كبرى فيا يختص بعمليات إعادة التصعيم . و عندما يدم تز ويد كل الوظائف 
فصد خلت مباشر 5 عنذ اليذاية: فقإنة يمكن الحفاظ على تكاليف التصميم 
والتصنيم وفق معدلات متخفحمة . هذا بال ضاقة إلى استخدام شرق الوظائف 
المتداخلة يؤدى على تسر يغ عمليات التحديث وال" سكجاية للعميل : > تغلراً آذه 
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عندما تكون الساطة للاسمركزية فاته يمكن اتخاذ القرارات يسر عة ابوه 
وتوضح فنا الافختاحية كيف انتظت كر يز كر إلى الاعتماد على هيكل فريق 
المنتج . وتقدم الاستراتيجية من الواقع رقم (4/51) مثالا آخر وهو خاص 
يشركة لكسمارك والتى غيرت إلى فريق المتتج لتخقيض التكاليف وتعجل من 
عملية تطوير اللتتج . 
استر اتيجية من الواقع إكثرة) 
إعادة هيكلة لكسمار_ك Restructuring at Lexmark‏ 
شی شراكة مت د فى تنيع الطابعات وال لات الكاتبة : وكانت قيما سيقي 
ایا بن اوه عتى بيست إلى شركة تبويررك الاستسارية في دام 
5 . وكان أداء الشركة يتميز يالسوء عندما كانتت قسمأ لشركة أى ہی إمء التى 
احتطر ت إلى بيعها يعد أن تكيدت ستو ات من الخساة ٿر قظر ا لار رضاح تكاليف 
التشقيل والعجي عن إنداح متتجات جديدة تستطيم النتا شر مع منتجات هيولت ا 
باكارد وسناتسوا الطايمات اليايانيون سل إسبون - وتوليى ”عارش مان ” قيادة 
الفريق الإدارى الحديد تلشركةء و كان " همان قيما سيق من كيار ممثكونى أى ہی | 
إم » وحمل على عاتقه إعادة هندسة الهيكل التنظيمى تللشركة الإنعاشها . 
وقرر مان فى أول الامر التخلص من الهيكل التنظيمى للشركة الدى كات | 
معمولا به فى ظل إدار: أى ؛ فى إأماء حيث كان پڑ خد بنظام الهيكل المر خرف 
العكتويل: حسيت يجرى اتقات القرارات الهامة يمعرفة مديرى القمة. ولقد أدى 
ذلك إلى بطء سنتاعة المقرارء واد إلى صعوبة الات تصال نيت الو ظائفه» 
والأقسام + سيت كان يتعوين الحو ل حلي مصانقة مدير ين معسدين علي مختلف 
ائمستويات فما يتعلق شغد الخططد الجديدة . 
وقد تحرك مان سريعاً لتغيير هذا التظام واتجة إلى تيسيط اليبكل آلو ظيقى 
لتشر كة: وكان ذلك يعنى إبعاد ٠‏ 86© من مدير ي الشركة واقصاه كل آلفر بق 
| اللإدارى من أولئك الذين لا يتولون مسئكوليات واضمحة ومياشرة. وأسفقرت هذه 
الإإجراءات عن إلغاء قلات عستوريات عن اله يكل التنظيمى للشركة . ثم اتجه بعد | 
| ذلك إلى وضع سلطة مدير ئ اللأاتتاح المسكولين عن مجمو عات اللانتاج الأريعة في 
الشركة فى إطار لامركزى وطلب متهم تطوير خططهم و أهداقهم القاصة بعمل 
سجسو هاتهم . وإضماقة إلى الاستمرآر فى حمليات تطبيق اللمتظام اللذتمركزى » 
درت ثتعليعاتت لديرى اتشاج بتشكيل فرق الوظائف e‏ بحيث تضم 
مو ظفين من كل الأقسام بهدف التو صل إلى طرق محستة جديدة لتتظيم الأنشطة 
الثر تيطة باللعهامح لخفضن التقاليفه. وقد تعين على تلك تك القرق أن تستخهدم ثقنيات 
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تتافسية و تقييم عنتجات عتاقسيهيم من أجل إرساء معايير جديدة لتأداء تكون بمثابة 
خطوط إرشادية لأنشطتهم . كما قام مان باستحداتث نظام يمكن للموظفين بموجبه 
تملك اسهم الشركة مكاقاة لچم هلي جوع داضم و فز صن استحدات اقزر للعو كلقي 
لتعمل باحتهاد و رقم شعد ل وه الكفاية والتحذديتث و الكو ده . 

ولقد كاتنت عملية إعادة هندسة الهيكل التنظيمى على أساس اعتماد أملوب شرق 
انتج اهزا ناجها بالتسية تضر_هة لتسمار_لك . ومع نهاية عام 5555 سققت الشدر_كة 
ارباحا تقدر باكثر من ماثة ملیوت دولار من مبيعات يلقت ؟ بليون دولار» 
واستمر ‏ الاار_تقاح فى سعدا ت الوإنتاج والأرياح متذ ذلك الحين ‏ ولقد راچ 
كثير ون ان اليكل التنظيمى الجد يد لتكسمار_ك يعد بمثابة علامة فار قد» سيت 
ا شيد حطية آلر تيمى التتفيدي الى ہی إم فى جهر ده اللراسية للأعادة حيكلة أى یی آم ۔ 


الهيكل الجغرافى”  Genegraphie Structure‏ - 
عندما تقوم الشركة بتشغيل عملياتها فى إطار الهيكل الجفرافيء تصيح 
المتاطق الجغر افية الأساس لتجميع الأنشطة التنظيمية. وعلى سبيل المثال» قد 
تلجأ الشركة إلى تقسيم عمليات التصئيع وإتشاء وحدات تصنتيع فى مناطق 

سمتتلفة مر الدلدث . 

ولاشك أن ذلك يهبي: اللأجواء للشركة كى تكون أكثر استجاية لا حتياجات 
عملداء. ومستهلكي المنطقة ومن ثم تتمكن من تخفيصن تكاليقف التقل . و على تقس 
الدرب تسير مؤسسات الخدمات مثل + متاجر المسلسلة أو البنوك + التى قد ظجا 
إلى تنظيم أنشطة البيع والتسويق طيقا لستويات إقليمية: فضلاً عن المستوى 
القومى ٠‏ و ذلك يغرض الاقتراب من عملاءها. 

إن الهيكل الجخراقى يوقر مزيداً من الرقابة مقارتة بالهيكل الوظيفى وذلك 
نظراً لوجود كيانات وظيفية متعددة تقوم يتتفيذ العمل الذى كان يؤديه فيما 
صيق كيان وظیقی واحد يقوم على اساس مركزى . إن شركة مثل “ قیدرال 
اكسبريس ” تحتاج إلى الاعتماد على الهيكل الجغرافى من أجل إتجاز وتحقيق 
الأهداق العليا للشركةء والتى نتجسد فى ” تسليم اليوم التالى ”. 

ولقد اتجهت مؤسسات تجار ية كيرى مثل ˆ تيعان ماركوس "ˆ و " ديلترد ” 
و وول مارت ” إلى تبنى الهيكل الجغر افي عقب شر وعهم في يئاء متاجر في 
كل اتحاء اليلاد . ومن خللال هذا النوع من الهياكل يمكن التعامل بشكل جيد مع 
احتياجات كل منطقة من المناطق االإقليمية المختلفة من الأزياء والمللايس . وفى 
نفن الوقت وونظرأ ليقاء واستمرار وظيفة الشراء ضمن الإطار المركزىء فإنه 
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شكل رقم ره 
شيكل حفر افى 


يمكن لوحدة مركزية واحدة أن تقوم يعمنيات الشراء لكل المناطق . وهكذاء 
يمكن للشركة عتد اعتمادها على الهيكل الجغرافى أن تحقق اقتضاديات الحجم 
فى مجال الشتريآت والتوزيع وتعمل. على تقليصن المشكللات المرتبطة بالتنسيق 
والاتصال . 

ولقد قامت شركة "ˆ نیمان مار كوس " بتطوير هيكل جغرافى مشايه لذلك 
الهيكل الوارد فى شكل )4/١١(‏ وذلك يغرض إدارة سلسلة المتاجر التابعحة لها 
فی كل أنحاء البلاد . وقد شكلت الشركة قر یی مشتريات إقليمى فى كل منطقة 
لنلبية احدياجات العملاء فى كل متطقة جخرافيةء ومن ثم يتعين على مسمتئولق 
المشتريات اللإقليمين إمداد وتز ويد مسئولى المشتريات فى المراكز الرئيسية بعا 
لدیهم من معلومات . 

والغلاصةء فإن الاستفادة من كل سن شيكل اللصفوقة أو قريق المنتجء أو 
اليكل الجخزافئ يتمد على .سجم الشزكة ومدى تنو ع منتجاتها واستداد ها فى 
اللنآاطق الختلفة . وإِذا ما بدأت الشركة فى تنويع أنشطتها إلى متتجات جديدة لا 
تتعطق يتشاعلها الأساسيء أن اتجهت الي التكامل الرأسي فى إطار مجالاث 
صفاعية جديذة : فاللواكد ان تلك الوياكل سوفاه تعجر عن أاحتواء تز عة التتوع 
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الفصل الحادى عشر ؛ تصميم الهيكل التنظيعى 1 
الأقسام ۔ هو أن شلك عع ع الود يا با ا N‏ 
احتياجات شركة يي ج متعددة الأنشطة. 


: متام يعاس"‎ and integrating Mechanisms” 
كما أشرتا فيما سبق + يتعين على النظمة أن تختار الصيغة أو النمط المتاسب‎ 
من التنويع الذى يلائم استراتيجيتها. ولاشك أن التمييز على نطاق واسع‎ 
التمييز بمثابة أول قرار يرتبط بالتصميم التتظيمى يجب صتعه. اما القزرار‎ 
عمل الهيكل التنظيمى للشركة بفاعلية. وكما لوحظ سايقاًء يشير التكامل إلى‎ 
المدى الد د تسعيى الشركة سن خلاله لتنسيق أنشطتها الخاصة بخلق القيمة‎ 
والعمل على جعلها مرتبطة ببعضها البعضص» ويمكن إجمال وتلخيص مسألة‎ 
ال من التكامل لضمانٍ عمل الهيكل التنظيمى‎ ٠ ا انساجة بة إلى مستوى‎ 

التمييز ء فإن د ذلك ساب ل عر فح ماك و 0 وح 
سييل المثالء تحتاج " فيدرال اكسبريس “ حجمأ صضخمأ من التكامل و التنسيق 
كى تتمكن من إنجاز وتحقيق مسئولياتها تجاه تيتى سياسة تسليم اليوم الثالى . 
و مسر وف عن تلك الشركة استخدامها الليتكر لأليات التكامل مثل أفراد الصلة 
صيغ آليات التكامل : 

شتا سلسلة من تدا آليات ن التكامل يمكن للشركة ١‏ ستخدامها لزيادة مستوى 
الان ف ات ان ا ا EE E‏ 
ومن ثم » تستخدم الشركة فقط آليات تكامل أكثر تمقيداً لتنسيق أتشطتها إلى 
المدى الضير وز ى لتنفيذ أستر اتيجيتيا بفاحلية . 
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> الاتصالل المياشر : 

بتمئل الهدف من إرساء الاتصال المياشر بين المديرين فى تهيثة بيثة عمل 
يستطيع المديرون من مختلف الأقسام أن يعملوا من خلالها معأ لحل اللشكلات . 
ولاشك ان الديرين معن مختلف الأقسام لدييم اهدافا مختلفة ومصائح عتباينة 
و اشنم يستهو ذون على سلطات متكافةء لذلك فقد يتجهون إلى التتافس يدلا 
من التعاون عندما قنشأ الضراعات . وفى إطار الهيكل الوظيفى التموذجى نجد 
أن رؤساء كل قسم من الأقسام يستحوذون على سلطات متساوية» ويحتل 
الرئيس التتفيذى للشركة المركز کی دائرة السلطة: وبالتاليى عند تشورب اق 
خاتفاتء قليس, هتاك اج اليات لحل هذه الخلاقات والصر اعات يمعز ل عن 
سلطة الر ثيس . 

و فى الحقيقة هناك إشارة واحدة تدل على وجود الصراع فى المنظمات 
تتم ٹل فى دد المشكتلات المرسلة من خلال مستويات الهرم التنظيمى إلى 
مدير يى الستوى الأعلى للبحث عن حلول لها. ولاشك ان ذلك فيه تضييع 
لوقت ورجهد الادارة ويادى إلى إبطاء صدتم القراد الاسثر اتيجى : كما يادي 
إلى صعوبة خلق نمط تقافى تعاونى فى الشركة . ولهذا السبب تقجه الشركات 
إلى اختيار آليات تكامل اكثر تعقيداً لتنسيق الوظائق التداخلة رأنشطة الأقسام . 

+ الأدوار الاتصالية : 

تستطيع الشركة تحسين عملية التنسيق بين أقسامها من خلال الاستعائة 
بمندوبى ”الاتصال بين الأقسام ” عندما يزداد حجم الاتصال بين قسمين أو 
وظليفتين + ۽ فهتاك هدة طرق لتحسيئ عملية التتسيق, قيما بينهما : متها اشقياي 
مدير من كل قسم لتحمل مس ثكولية التنسيق بين القسمين . وقد يلتقى هؤلاء 
المديرين يوميآء أو أسيوعياً أو شهرياًء أو كما تقتضى الحاجة. الشكل ٠١/1١١(‏ 
أ) يلقى الضوء على طبيعة الدور الاتصالى. وتمتل النقطة الصغيرة المدير 
داخل القسم الوظيفى الذى يتو لى التنسيق مع القسم الأ خر . وتمثل مستولية 
التتسيق جزء من وقت عمل المديرء ولكن خلال هذه الأدوار تنشآ علقة دائمة 
بين الديرين المشاركين مما يخقف التوتر بين الأقسام. كما أن الأدوار 
الاتصالية تسيل انتقال اللعلومات عير التظمة» ويعتبر ذلك أمرا هاما بالتسبة 
للمؤسسات الكبرىء حيث لا يعرف الموظفون شيئا خارج حدود اقسامهم . 

+ فرق العمل المؤقتة : 

عندما يتقاسم قسمان او أكثر بعض الشکلات التى تحدث نجد ان عمليات 
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الاتصدال المباشرةء والأدوار الاتصالية تكون ذات قائدة محدودةء نظرا لأتها 
لا توقر تنسيقا كاقيا. ويتمتل الحل فى ضر ورة تبنى نمطأ أكثر تعقيداً من آليات 
التكامل يسمي ”فز يق السسل . الشكل ( ١‏ ١ر١١‏ ب ) ي وشح طبيعة هذا الفر يق 
من خلال رمم ففاتى . 


شكل رقم (كثر٠6)‏ 
صيغ آليات التكامل 
أ - الادوار الاتصالية 


ب - قوة العمل أو الفريق 


ويجرى ترشيح حضو واحد من كل قسم للمشاركة فى قر يق العمل بغر طن 
حل مشكثة معينة . و تشك هدء اللجان تقر ضن كال مفكتثة معيئةء ويتحمفل 
اعضائها معئولية رقع تقار ير إلى أقسامهم تتتاول الموضوعات التى طر حت 
عطي مائدة البحت والحلول القتر حة. وهذه الفر ی تعتير كيانات مو قة: إثّ عند 
الانتهاء من حل المشكلة يعون الأعصماء الى معارسة أدوارهم العادية فى 
اقسامهم » أو يجرى تكليقهم بمهام أخرى . كذتك يتولي أحضاء هذه القرق آداء 
كثير من واجياتهم العادية أثناء خدستهم فى فرق العمل 

* القرق الدآتهة : 

فى حالات كثيرة تلاحظ أن اللوضوعات التى تطرح على مائدة العمل 
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يتكرر طرحها. و للتعامل مع هذه الموضوهات بفاعليةء فإنه يتعين على 
ألو سعمة إز مماع آلية تكاسل ذائمة ؛. و يعد القر يق الدائم مت تفلك اللاليات . و تعتبن 
لحنة تطويزر النتجات الجفيدة عقال سن أسقفة الفرق الدائسة: و هذا القر يق 
مسئول عن عمليات الاختيار والتصميم والتسويق الخاصة بالتتجات الجديدة . 
ومثل. هذا النشاعظ يتطلب مقدارا كبير أ من التكامل د بين الوهلاثئفاء + إذا ها أآريد 
للمنتينات الجنيده عملية طرح وتقديم تالجحة» كما يتطتب ثلك إرساء أكية 
تكامل داثمة لتحقيق هذا الهدفه. وعلى سبيل اللثالء توكد شركة ” إنتل ” على 
تر ور ة الا" عتمات على قر يق العمل واتجهت الشركة الى تشكيل شبكة من 
اللجان تر تكز على مجموعحات متداخلة الوظائف يقدر عددها بتسعين ورظيقة أو 
قح بحد اا : و تعقد هذه اللهسان أجتماعهات يشكل دور چ لو سم 
االاستر_اتيجِية الو ظيفية الخاصىة ببعض سجالات العمل. الختلقة مث الهندسة 
والتسويق + وكذلك من أجل تطوير استراتيجية مستوى التشاط . 

ولا يمكن المغالاة قى التأكيد على أهمية القرق فى إدارة الهيكل التنظيمي ‏ 
ونستطيع القول ان الفرق الدائمة هى بمثابة لجان داثمةء ومن المعروق أن 
كثير من الا تجافات االاستر اتيجية للمنظمة بجر ى صياغتها فى الااجتماعات 
التى تعقدها هده التجان . وفى دراسة أجر اها ˆ هنرى منتسير ج ˆ تناول قيها 
كيفية قضاء مدير و الشركة وقتهم » اكتشف أنهم قضصوا اكثر من ٠‏ © من وقتهم 
فى اعمال هذه اللجان . ولا" ير جخ السينيه فى تلك إلى البير وقراطيةء ولكن 
أكثر منه إمكائية تحقيق التكامل فى جلسات الاجتماع المكثقة التي تدو د 
امتاقشات خلالها وجيا ترجد حيت يستطيم المدير ون فهم وجهات تظر 
الأخرين ومن ثم تطوير استراتيجية تنظيمية تفتاز بالصصلابة. وكلعا از تشع 
معدل تعقد نظام الشركة » كامل از دادت أهمية هذه القرق و حطى سبيل اكثال ۽ 
أتشآات شر كة " وستتج هاوس "قوة عمل جديدة وأيضاآ نظام الفر يق لتعز_ يد 
التكامل بين الأقسام و تحسين أدام الشركة. 

وكما أشرتا قيما سبق » ير تكز هيكل فريق المنتج على استخدام فرى 
الوظائف اللتداخلة من اجل تسر يع عملية طر ح المنتجات إلى االأسواق ‏ وتتحمل 
تلك القرق سسئولية كل الجواتب المتعلقة بتطوير الخنتج ‏ إن الطريقة الت 
استخدمست فيها شركة ١١د‏ فرق الوظائفه المتداخلة التى لتسريع عسلية تطوير 
المنتج فى سباقها التناقسى مع الشر كات اليابانية (تم وصفها فى الاستراتيجية من 
اللواقع رقم )5/١١‏ توضصح كيف يمكن لهذء القرق أن ترقع من معدلات التتسيق 
والتكامل بين الوظائف وال قاعم . 
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افص الهادص جس : > انها التتظيسيى 


استراتيجية من الواقع (١١/د)‏ 
فر یق العمل فى شركة أيه تى عق تى AT&T‏ خم Teamwork‏ 

كما هو الخال ؛ فی الشركات الكبرىء اتجهت أيه تی & تی إا لی تطوير هیک 
تتنظيمى طويل فى إطار مركزى لإدارة أنشطقها. وعتدما كاتنت صناعة 
الاتصالات المهناتفية تخضيع للأتظمة القاتونيةء لم تكن الشركة تسا يما أدى إليه 
بناؤها اليير و قرآاطى الكبيز من بطء فى عملية اتخاذ القرارات . و يعد إبطال - 
بالقراتين jy‏ إسنداحة الالسبا لا كه وجيت الشرهة aE EE‏ 
قى كيفية اللأإسراع بتطوير تظم هاتفية جديدة وتقنيات حديثة من شأنها أن تجا چ 
| وتنآفس إنتاج الشركات اليابانية مثل ياناسونيك وسونى. ولق تدر تا 5 تان | 
| الشر کتان السوى يالا عتماد على مزايا منتجاتها وانخفاض اسعارها ء بيئما حلت 
أيه تی © تی فی اللر كز الشات ۔ 

وتقد كفاعلت أيه تى © تى مع هذا الوقف بعحاولة تفادى مشكلات 
البير و قر آطية سن خلال استحدات قزق الو ظطائف التدآاخلة لذر طايويموتي. 
وقيما سبق كانت الشركة تعتمد تو طيف و تشغيل اللقهوم الوظيقي المعتاد الآدارة | 
عملية تطوير الإنتاج . وتيداً عملية الإنتاج فى المر حلة الهتدسية ومن ثم تنتقل إلى 
مر حلة الكصنيع + والتى تسلم يدو رها المنتج إلي عملية التسويق - وكان هذا كل 
يعقر محبيعه للم قت . اعا فى ظل المفهوم الجديد فقد قرر ” جون هانلى ˆ 
رئيس الشركة لشتون تطوير الإنتاج بتشكيل فرق تتكون E EE Aa‏ 
فرداً من ۾ أجل إدارة كل جواتب عسلية التطوير , لتد أحعطى كل فريق مهلة معددةء ۱ 
وسمح له يعد ذلك يماشر سماعه الجديدة. و لقد كانت التتائج مدهشةء إذّتم | 
تقليص الدورة الزمنية لتطوير المنتح ينسبة ۰ 460+ کا تحقق .شقضى كبير قی معدل 
التكاليف ء هذا مع رفع معدلات الجودة۔ والميوم نجد أن منتجات أيه تى چ تى سن | 
اجهزة الرد الآّلى واجيز : الياتف التتسلكية تأخدة مسان السسنار < في ., تھا فى | 
| الأسواق ء كما اتجهت الشركة إلى التوسع قى الاعتماد على فرق العمل.. 

* الأدوار التكاملية : 

إن الدور الوحيد والأساسيى للأدوار التكاملية يتمثل في الحث على تحقيق 
التكامل بين الأقسام . ويشير الشكل (١١/١٠١ج)‏ إلى استقلال الدور عن 
الوحدات الفرعية والأقسام المتكاملة. وعادة ما يضطلع بمسئولية هذا الدور 
خبير مستقل» والذى يكون عادة أحد المديرين الذى يتمتع بخبرة كبيرة كن 
محال ال" حتيا جات المشتر هة لكاد العسمين . ت تتجسن مهام هذه الرظيفة فى تنسيق 
عملية اتخاذ القرآر بين االأقسام : حتى يتيضر الاستعواة على:الكاسب الندرتية 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


T7‏ القصئل الحادى عشر : تصميم الهيكل التتظيمئن 
ی تعقيق اقتعاون بين الأقسام . 

ولقد كشفت إ[حدى الدراسات عن قيام شركة “دي يونت " باستحدات ١5٠‏ 
دورأً تكاملياً لتامين التتسيق بين أقسام , الشركة المختلفة وتحسين أداء الشركة 
ونقول مرة أخريىء أنه كلما ارتقعت در جة تمييز الشركة ء كلما شاع استخدام 
هذه الأدوار. وغالبآفإن الأقراد قى هذه الأدواء کو عا عا 
المسنولية عن ترأس قوة العمل أو الفرق + وهذا يساعد على المزيد من التكامل 

+ الأقسام المتكاملة : 

أحياناً ما يصبح عدد الأدوار المتكاملة عالية جدأ لدرجة تستدعى إنشاء كسم 
تكاملى داثم داخل المر كز الرئيسى للشركة. رح 
الشر كات الكيرى ذات الأنشطة التتوعة التى تتطلب طبيعة أعمالها تحقبق َة 
التكامسل بيت الأقسام . وها القسم وت شكل بس فة أساسية من االخططّيي 
الاسنترو_اتيحيين : فاك أ يعسي اسم ” التخطيط الاستر اتيجى ٠‏ او تمكو 
التظر إلى هيكة المركز الرئيسى فى الهيكل المتعدد الأقسام على أنه قسم تكاملى 
من و جهة النظر المتعلقة بالقسم . 

+ شوكل السصفوقة : 

أخيرآ عندما تكون معدلات التمييز عاليةء يتعين على الشركة أن ت دک 
يبسرحة للتعيرات البيكية: قإن هيكل الصفوقة يصيح فى هذه الحالة أداة التكا مل 
المناسية. وتشتمل المصفوفة على كثير من آليات التكامل التى تتاو لناها بالتقاش 
سا سند - ويلا مدير اشر رع الفرعي إلى كحقيق التگامل فيما بين يبت الو تاه 
والشروعاتء كما يجرى بناء وتشكيل العنفوفة على أساس الار تباط يقر با 
مهمانت مو قت . 
التكامل وائرقاية : 

تستحوةذ الشركات على عدد كبير من الخيارات عتدما يقررون داق 
معدللات التميز نتيجة لار تفاع معدلات النمو أو التتويع . وتقع مسثولية التافيذ 
على عاتق المديرين لضرورة مسايرة التميز و التتويع لمستوى التكامل من احل 
تحقيق أهدافه اللتظعة. 

ولاحظ أن كثيراً من التنويع سم تكامل غير كاف يودي إلى قفشل الثنفية» 
والعكس صمحميحء أى قليل من التتويع و كتير من التكامل يؤدى إلى جود 
متخلمة بير و قراطية مبالغاً فى رقايتهاء الأمر الذي يترتب عليه تراجع المراوية 
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القصل الحادئ حشر : تصميم اٹهيكل التنظيمي 1Y‏ 
وصرعة الاستجاية يدلا عن دعمها يمستوى من التكامل ‏ هذا بالإضاقة إلى أن 
البالعة فى التكامل تعد أمرا مالقا جداء لان ذلك يودي إلى رقع معدلات 
التكاليف البير وقراطية. ولهته الأسياب يجب اتخاذ القرار المتاسب الذى يتعلق 
بمقدار التكامل الال الضر ودی لتحقيق أهداف وأخراض النظطمة . و قنك 
أن الشركة تحتاج إلى تشغيل أبسط هيكل يتواقق مع تنقيذ استراتيجية الشركة 
بشكل. شعال . 

وفى مجال التطبيق تعتبر آليات التكامل بمثابة الو سائل الأو لية التى تعتمد 
عليها الشركة لدعم قدرتها على التحكم فى أتشطتها و تنسيقها . ولتسهيل استخد 
آليات التكامل ولتسيل اليكل التنظيسي بتعين م را 
للتحكم وحوافز لدعم ورقع فعالية الأقر اد والوحدات القر عية من أجل رقع 

دك en‏ امتعاون والأداء التتظيمىي . وسر ف تتاقش أتواح ستتلفة من 

نظم التحكم الاستراتيجى التى يمكن للمنظمات أن تعتمد عليها لتقفعيل هياكلها 

التنظيمية فى الفصل التالى . 


نتاقش هذا القصا. المو ضور عات التى تدخل فى إطار تصميد الهيكل للرفاء 
باحنياجات استرائيجية الشركة ٠‏ و بامكان الشركة نبنی عدت كيير من اليياكل 
السايرة التغيرات التى تطرأ على حجم الشركة واستثر اتيجيتها على مدار 
الو قت . ولاشك أن الهيكل الذى تختارء الشركةء هو ذلك الهيكل الذى يشتمل 
على مجعو عة من الأتشطة ة المتطقية التى تفى ياحتياجات الشركة يأفضمل اسلوب 
ممكن . ويتعين على الشركة أن تساير النمط الذى تتيناء من التمييز الأققى إلى 
التمييز الراسى » أ ىن أنه يتعين على الشركة أن تختار الهيكل ومن ثم تختار 
الستويات الخاصة بالهرم التنظيمى ودرجة المركزية أو اللامركزية التى 
تعتزم انتهاجيا ‏ انها اللزج بين كلت التوعين من التمييز الذى تنتج الثرتييات 
التنظيمات الذا خلية . 

وحقب اتتياء الشركة من تقسيم نفسها إلى أجزاء » حينئذ يتعين عليها أن 
تعمل حلى تعقيق التكامل الذاتى : و يوب على الشركة أن تختار الستوىي 
المناسب من التكامل الذي يان نم عمكو عن. الثميدز الذي تناع الشركةء و ذلك اذا 
aS‏ و ن التنويع 
البياروقراطية خلال استجدام ابسط يكل بت ا مع وسا شق 
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ا آلف الحادى عضر : تصميم الهيكل التنظعن 

الاستراتيجية. ويركر هتا الفصل على التقاط التالية : 

* إن التجاح فى تنفيذ ال" ستر اتيجية يعتمد على اختيازر الهيكل التنظيمي الصحيح 
جات لتك ايز الحو كنار Be E‏ 
التظيدى الميد بز ند من ا رباح يطريقتين . و لاء أنه يقفتصد فى التكاليف 
البير و قراطية و يخفض التكاليف الخاصصة باتشطة خلق القيمة. قانياء بت صم 
ويعزز قدرة وظاثف خلق القيمة فى الشركة لتمحقفيق الكفامة التفرقة ؛ 
و التحنيت : الجر دة : وال" ستجابة للعميل + و تحصو ل عل هين ف التميين . 

* إن التتويع والتكامل يمثلان مفهومى التصميم اللذان يحكمان الكيفية النى 
يعمل بها الهيكل . كلما ار تقم مستوى التمييز والتكامل : كلما ار تفست 
التكاليف البير و قراطية. 

» التمييز له جائبان ا( التمييز الرأسى الذى بر قيا يكينية اختيار الشركة 
بطريقة تجميع الأنشطة التنظيمية (وظائف. ول دارات» وأقسام) . 

> أن الخيار الاساسى الذى یر تبط بالتمييز الرآسی يتجسد فى اختيار الهيكل 
المسطح أو الطويلء ينطوى الهيكل الو ظيقى الطويل على عدد من العيوب: 
مثل مشكللات الاتصال ونقل المعلومات والتحفيز والتكلفة. ويمكن حل يعض 
من هذه المشكلتت من خلال الاعماد على النظام اتللامر كز ى أو تقويصن 
السلطة . 

* مع تمو الشركة وتنوح أنشطتها فأنها تتبنى الهيكل متعدد الأقسام . ورغم ان 
المهيكل متعدد الأقسام ينطوى على تكاليقه بير وقراطية عالية مقارتة بالهيكل 
الو ختيفى :۽ إلا" انه يساعد فى التغئب. على مشكلات التحكم اللر تبطة بالهيكل 
الو ظيفي : كما يمتح الشركة القدرة على التعامل مع انشطة خلق القيمة 
بفاحلية أكثر . 

* تحتوى يعض أنواع الهياكل التخصصة الأخرى على كل من الصقرفة 
وفريق المنتح + والهياكل الجغر افية. ولكل من هذء الهياكل استخداعها 
الخاحصني ویر اع عتد اختيارها أن تتوافق مع احتياجات اللنظمة . 


+ كلما ار دانت در جة تعقد الشركة وار تفع مسصتوى مبيز ها : كثما ز اد و ار تقح 
مستوى التكامل الذى تحتاجه للادارة شيكفها. 
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الفصل الحادي عشر : تصعيم الييكل التنظاى 52115 

* أن الأتواح اللتوافرة من آليات التكامل تتراوح ما يين الاتصسال المباشر إلى 
هيكل الصفوفة. وكثما ازدادت درجة تعقيد الآليةء» كلما ار تفعت تكاليف 
استخدامها. ويتعين على الشركة أن تتر خى الحذر شيعا يختسصس يملاومة هذه 
الآاليات. ل" حتيا جات الا سر اتيحية. 


التطبيقات : 
أسبئلة للمثاقشة : 

١‏ - ماهو القرق يين التمييز المرأسى والتمييز اللأققى . صنف الهياكل المختلفة 
الثى ناقشتاها فى هذا الفصصل بالتظر إلى هذين اليعدين . 

٣‏ اها هو تو چ المبكل الذي تقدع افضل طرزيقة لو صق :+ 0 دار سن آدار ف 
الأعمال . إب)] إدارة الجامعة ؟ ولانا يبدو الهيكل التاسب . وهل هتاك 
شيك آخر أكثر ملاثمة + 

۳ - متىي تقر ر الشركة التحول من الهيكل الوظيقى إلى الهيكل متعدد الأقسام ؟ 

- مى تختار الشركة هيكل المصفوقة ؟ وها عى المشكلتت الر تبطلة بإدارة هذا 
الهيكل . وكاذا يفضل هيكل فر بق الإتتاج ؟ 


تدر يب المسجمو عات الصقيرة : 
تسر يق عمسلية تطوير المنتج : 
يتم التقعييم إلى سجموصات سن HE,‏ وتاقش السيتاد_يو "شی : 
هب أتلك الرئيس الأعلى لديرين وظيفيين فى شركة صغيرة لصئع بطاقات 
الكناسبات : حيت تلقى متتجحجات خطو طها الجديدة لليطاقات الخاصة كل 
المتاسبات ر واجأ كبيرأ إذ أتها تنف فور وصولها للمتاجر . وفى الوقت الحالى قد 
نطاق كبير من مختلف اتواع اليطاقات الخاصة بمئاسبات معتل أعياد الميلاد 
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355 الفصصل الحادى عشر : تسميم الهيكل التنظيمسيى 


اتان وعيد الشكر وغيره ‏ وقي بعش الأحيان ييتكر قسم التصسيم 
قكرة أولية لبطاقة جديدة ويرسل هذه الفكرة إلى القضاتين الختاصين الذين 
يقو مون برسم و تلو يت الصورة . ومن ثم ترسل اليطاقة إلى محرر اللاعللان 
الذى يقوم يكتابة تعليق يناسب الصورة. وقي آحيان أخرى تيذا العملية يكناية 
التغليقء ثم ير سل إلى قم التصميم لتحقيق أفضل استخدام لهذء الفكرة 
إن المشكلة التى تواجهها فى هذا الصدد تتمتل فى ان الهيكل الو ظیفی الحالي 
لا يسمح لك يإنتاج يطاقاآات جديدة بسرعة تكفى للوفام م باحتياجات العملاء 
ويستغر ق إنتاج بطاقة واحدة ستة كامعلة حتى تصل للاسواق ٠‏ عت ا 
تر عب فى تقتيل هذا الو قت للتصقف لحماية شر يحتك ؟ 
١‏ - فاقش الطرق التى يمكن من خلالها تحسين الطريقة التى يجرى من خلدليا 
تشغيل هيكلك. الو ظيفى الحالى من أجل تسر يع عملية تطوير المتتتج ‏ 
* - تاقش حجج اللؤيدين والعار شين للانتقال إلى : (أ) الهيكل التعدد االأقسام ء 
(ب) هيكل الصقوفةء (ج) هيكل فريق النتج ء وذلك من أجل تقليص وقت 
تطو ير البطاقة . 
+ - فى اعتقادك أ هذه الهياكل أكثر ملاءمدتء ولاذا ؟ 


شيكة الإنترنت 
ها توع الهيكل التتظيمى : 
أدخل على مو قع اله الشركة الآلمانية للنشر بر تلز مان على العتوان التاللى ٠‏ 
(تعله aw bertelsrman‏ أفتح نسقة اللشة ال تجلينّ ية و أتقر أيقونة ” A Portraif of‏ 
Bertelsmann‏ ” . و انقزر يقو تة ” دع ترقوعت "ope of‏ اللاستعر اض و تقخص 
الهيكل التتظيمي . ثم أنقر أيقر نة ” رععدمه eاon Cop‏ ” ثم تفحصن يصفة خاصة 
ا لقعيم الخاڪن * Entrepreneurial leadership and organization‏ ". 


١‏ هاهى رسالة بر تلز مان وأهدافها العامة ؟ 

* - ما تو ع الهيكل التنظيمى الذى تستعين يه هذه الشركة ؟ 

٣‏ - ماهو مقهوم هذه الشركة فى إدارة هيكلها ؟ 

استمر قى استكشافه الشبكة للعثور على موقع يبع رض الخريطة التنظيميه 
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القصل الحادى عشر: تصميم الهيكل التنظيه ۰ 1T7‏ 


الشركة أو نلك الت تتحدث عن أسلوب الشركة فى إدارة هيكلها. ماتوع 
الهيكل الذى تستخدمه الشركة لادارة أتشطتها ؟ 


1 ES ies 
على سلوك الأقراد والوحدات الفرعية ؟‎ rE 


مشروع الإدارة الاستراتيجية : 
تتطتب متك هذه الوحدة إيضاح نوع الهيكل التنظيمى الذي تستعين يه 

مومس تك كما تتظلب شر ح أسباب اختيار شركتك لهذا التمط من التمييز 

بمعلومات أكثر عن الهيكل التنظيمي لشركتك . إلا أنه بإمكانك استحداث 

استنتاجات أكثر فيما يختص بهيكل الشركة من خلال طبيعة أتشطتها . 

١‏ - ما حهم الشركة قياساً بحدد موظفيها ؟ ما عدد مستويات الهيكل التتظيمى ؟ 

* - ارتكازأ على هذين المقياسين وأى معلومات أخرى ؟ هل يمكتك تحديد عما 
إذا كان هيكل شركتك طويل أم م سطح ؟ وما تأثير ذلك على سلوك 
افر آد؟. 

٣‏ اها هو المفهوم الذى تنتيجه شر كتك ذيما يختصن بصتع القر ار ء و شا شو 
مفهوم مر كزى او لامر كزى ؟ كيف عرفت ذلك ٩‏ 

٤‏ - كيف توشر خيارات الشركة فيما يختص بالتمييز الرأسى على سلورك 
الأقراد والوحدات الفرعية ؟ وهل تعتقد أن خيار التمييز الراسى ماسب 
ريه 0 
ایشیا ارس 
د مجمو عات التشاط ey‏ 55 
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TTT‏ القسلل العادي عشر : تصميم الييكل ایی 
نوع الهيكل الذى تقوم شر كتك بتشغيله ؟ 

۷ - لماذا اختارت شركتك هذه الهيكل ؟ و إلى ای مدى يعتير هذا الهيكل متامباً 
للعمل ؟ و إذا لم يكن كذلكء 1اذا تعتبر»ه غير متاسب ؟ 

٭ - ما ھی التغييرآت التى قد تعمل على إدخالها على طرق تشغيل شر كنك فى 


الاتجاء الأفقى ؟ 
٩‏ - بالنظر إلى هذا التحتيل: هل تستحود شركتك على مستوى حال أم متخفطرة 
عن التسييز ؟ 


” ماهو نوح التكامل أو آليات التكامل التى تستخدمها شزكتك ؟ ولماتا‎ ٠ 
وهل يتواقق مستوى التكامل للشركة مع مستوى التمييز ؟‎ 

و و يمان يه رع ع E‏ 
ناذا أو لماذا يا ؟ 

8 ساهى التقييرات الت قد تدشليا على هيكل :الشركة لزيادة فاطانة 
الخضرقة؟ ما هى التفغييرانت التى قامت الشرهة ذاتيا با جر اليا لتهعسين 
فاعليتها ؟ و لماذا قامت بذاك ؟ 


الحالة الختامية : 
شركة آبل كمبيوتر 

تأسست هذه الشركة عام 1۹۷۷ء وهى متخصصة فى تصميم وتصتيع 
ا ی الاو يديد واد اس العمل والتعطيع 
والأهشر طن المثز لية. و لقد ولدت هذه الشركة بالفعل عام ١53155‏ دما قام 
ا كما سیفن جوز عطاەل معبع51 و “ستيقنت ور ورز تياك ° وممساة 
عاة تدده بالتعاوون مع نتا جع حاسبي عصهم للاستخدام الشخصى.. ومع زيانة 
مستوى الطلب فى بادئغ الأمر على حاسياتهم: أدرك اللهتدسان أن يوسعهما 
أن يقوما يعمل كل شئ بنفسيهما. وكانا فى حاحة لاستخدام أفراد أكثر لإنتاج 
معدات و خدمات ایل ورعن حل زياد القاعلية ال نتاجية 5 جو بو وز نياك 
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إلى هيكلة شركتهم بحيث يجرى تقسيم الأقراد الجموعات الأداء وظائف معيتة 
مثل المبيعاتت و التسويق و الشتر_بات والهتدسة والتصنيع و من ثم خلق الهيكل 
الو ظيفى - و لقد حافظ الهندسان على بساطة ميكل شر كتهما حتى يمكن 
الاستعانة يعدد قيل عن الدير ين » وشجعا الو ظفين على اللايتكار والرونة 
والاستجابة للفحوصى وحدم اليقين الذي تحسم يه صناعة الحاسب الشخصىي 
الجديدة . وارتكازاً على قليل من التواعد وقليل من المديرينء شامت أيقل بيتشفيل 
أتشطاتها عتى أساس الاتصال الشخصي الياشر بين اللأفراد في مختلت 
الأقسام ‏ 

ويحتلول عام ٣۳‏ تحول هشيكل أبل إلى هيكل طويل مع مستویاد ت إدارية 
أكثر . وتم تعيين رئيس تنفيذى جديد للشركة يدعى جون سكولى . ولقد اسهم 
التمو السر يح وطز ح مجموعة كبيزة من التتجات بما قيها كمبيوتر ماکینتو شس > 
فی خلق مشكلات كثيرة على صعيد الاتصسالات. والتنسيق, بين الأقساءم 1القتلقة . 
وقرر سكولى ضر ورة التحول إلى تبتى اليكل متعدد الأقسام ٠»‏ حتى يمكن 
تصنيع كل منتج فى قسم مستقل ٠‏ يتولى القيام بعسثئوليات التسويق والبحث 
والتطوير وهخدسة النتح . 

إلا أن المشكلات مع هذا الهيكل الجديد بدأت فى الظهور + وفى ذلك الوقت 
اتجه جوبز كرئيس ماكينتوش إلى الزود عن مشر وح التطوير الذى تيتاء » مما 
أثآر حفيظة مختلق الأقسام شد الأسلوب الذى أتبعه جويز . وظرأت يعض 
التغييرات على قيم المؤسسة مع تدهور التعاون بين الأقسام وأضمحي الأفراد 
أكثر و لاءاً لقسمهم بدلا من الولاء للمنظمة ككل . هذا بالإاضمافة إلى أن تكاليف 
إدارة وتشغيل المنظمة قد ار تقعت بشكل كبيير بسبب تكرار وتضاعقه نفس 
الوظائف فى كل قسم . ويحكول عام ١545‏ أدى الكساد الذي أصاب صتاعة 
الكمبيوتر إلى تقاقم المشكلة و جعل من عملية إعادة الهيكلة و التنظيم أمرأ حتمياً. 

ورعتدثد تقر ر إقصاء جويز مع إستاد مقاليد الأمور لسكولى . وشر چ سكولى 
فى اليحث عن طرق جديدة اتغبير هيكل آيل من أجل خفض التكاليت؛ وذلك 
تحت وملا صضغوط المناقسون اللقتدون . وعادت آيل لا عتماد اتهيكل الو ظيفى › 
حيث تولت مجموعة من مخكتلقف الأقسام توقير احتياجات مختلف طرازات 
الحاسب التي تنتجها أيل. وقی عام 33373 استمر مدير و أيل فى اليحث عن 
طزق جديدة لتنظيم أنشطة آبل لخفضى التكاليف والحفاظ على التفوق التقنى فى 
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شناحة النافسد الذى نسم وطيسها فى منزاجية شرعات مث کو دبا رحا وای 
ہی ام وايه تی & تی . 


أسئلة لمناقشة الحالة : 

١‏ - ناذا اننقلت ابل من الهيكل الوظيفى إلى الهيكل المتعدد الاقام ثم عادت 
عرة آخرى للهيكل اللأول* 

؟ - هل تمتلك ابل الهيكل الصحيح الآن ؟ 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


الفهمل الشانفى عهر 
نظم الرقابة الاستراتيجية 


حالة افتتاحية : 
مداخل سام والتون الخاضص يعملية الرقاية : 
يعتبر المركز الرئيسى لمتاجر ”وول مارت "الكائن فى بينيتون فيل بولا يه 
أركتساس هو اكير مئاجر تجارة التجزئة فى العالمء إذ حقق هذا المركز عام 
7 حجماً من البيعات يتجاوز الائة ليون دولار. يرتكز نجاح هذا الركز 
على طبيعة نظم الرقابة الاستراتيجية التى ارساها المؤسس ' سام والتون ٠‏ 
أراد والتون لكل مديريه وعماله أن يكوتوا مساهمين فى صياغة ا 
الخاص برظائفيم وأن يكونوا ملتذ مين التزامأ كاملا باليدف الر ئيسى وول 
مارت + ذلك الهدف الذي تحور سول أرضاء العميل بشكل كاملء واتجه 
والتوون ألا تكد اوت نظام رقابة استراتيجى بهيئ للموظفين عئی كل الستويات 
الحصول على معطو مات ت مرئدة بشكل مستمر تتعلق بطبيعة أداء الشركة . 

اوا ه قاح والتون بتطوير نظام ر قابة مالية سهل إمداد الديرين بمعلومات 
مرئدة بشكل يومى عن مستويات الأداء المتعلقة يكل جواتب العمل . ويستطيع 
المدذيرون فى المزكز الرئيسي الكائن فى " عااة:مصده8 ' تقييم كل مثجر من 
المتاجر من خلال نظام معقد للائصالات بالأقمار الصناعية غطى كل الشركة 
وأتشطتها ٠‏ بل وبغطي كل قسم فی كل متجر ‏ ويجرى تزويد مديرى المتاجر 

مات تتعلق يمعدل أرياح التجر وإجمالي حركة السلع؛ ويقوم المديرون 

ا بتو صسيل تلك المعلو 53 إلى موظفى وول مارت الذين يقدر عددهم يب 
٠٠‏ موظف. ومن خلال تقاسم المعلومات» يهدف أسلوب والتون 
لتشجيع كل الأطراف على تعلم أساسيات تجارة التجزئةء ومن ثم العمل على 
تحسين الا ذاه . 

وإذا ظهر أن مثتير يتسم يسوء الأداء ؛ يقوم المديرون ومعاوئيهم على اثر 
ذلك بعقد اجتماعا لمعرقة الأسباب و إيجاد الحلول للمساعدة على رقع مستوى 
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اذ داء. ويقوم مدير و وول هارت بعمل زيارات روتيتية للمتاجر التى تعانى 
مشكنات ووضع خير اتهم فى خدمة هذه اللثاجر » ويقوم مديزرو القمة كل 
شهر ياستخدام طائرة الشركة لزيارة متاجر وول مارت فى شتی المواقم حتى 
يكونوا على اتصال دائم بإيقاع العمل ونيضه. “ودر اقا أا بات كاير 
القمة فى وول مارت أن يقضوا أيام السيت ميتمعين ما لمتاقشة النتائج الالية 
للا سپو ج المتصرمء ور ذاهم الستقيلية . 

وقد أصز والتون على ربط الأداء بالكاقآت . وقى كلل هذه السياسة يقاس 
الأداء الفر دي لكل مدير بقدرته على تحقيق اللأهداف التلحددة: أو الخررجات 
المستهدفة وينعكس ذلك على زيادة الاجور والرواتب وفرصى الترقى (الترقية 
لاا و ب ا و aa‏ 
المركز الرئيسى . حيث أن الشركة وبشكل روتينى نرقى من داخل الشركة 
بدلا" من استتجار المديرين من شر کات اخرى). 

بينعا نجد مدير و القمة يتلقون مجموعة كبيرة من الخيارات المرتبطة بأهداف 
لدا وأتسنائ الاي ٠‏ حقى أن الشركاء العاديين يتلقون نصيبهم من أسهم 
الشركة . إذ تجد أن ن الشريك الذي يدا من و اتون فى السبعینات قد تر_ اكم لذديه 
الآن أسهماً تقدر بأكش من ٠١٠١ ٠٠١‏ دولار؛ وذلك نظرآ لقيمة أسهم وول 
سار ت اللمتساعدة عئى مداد الو قت . 

وقد أرسى والتون أيضيا ضوايط دقيقة للرقاية تتعلق بالة . احد و الواز ارت 
وكذلك تشكيل سلو ك الوظفين . إن كل ستجر يقو م يأداء ننس الاأتشطة يتقس 
الطريقةء ويتلقى كل الو ظلفين نفس نوعية التدريبي لذا فيم يعرقون كيف 
يتصر فون تجاه العمللام. ويهذا الأسلوب يكون بمقدور وول مارت تنميظ 
عملياتها الأمر الذى يترتب عليه تحقيق معدل كبير من التوفير فى التكاليف»: 
وسمح للعدير ين يباحداث تخیر ات شاملة يسهولة حندما يحتاجون على ذلك . 

آخيرآء لم يكن والتون قاتعأ بمجرد استخدام المخرجات وضوابط الستو ك 
والكافات المالية لتحفيز مو ظفيد. وسن أجل العمل على إشراك موظقيه على 
العمل و تشحيعهم على تطو ير سلو يات العمل التي تستهدفا تو قير خدمة العسيل 
بشكل جيدء لذا اتجه والكون إلى إرساء قيم ثقافية قوية قضمالا عن مجمورحة من 
القواعد وال تماط السلوكية لشركته. وتشتمل تلك القواعد والسلوكيات التى 
يتعين على مء ظقى الشركة اتباعها ذلك المفهوءم الذى يعرف ب ” اتجاء الأقدام 
العشرة ماساناعة عمط دعم “ ذلك ا صلوب الذى شجع والكترن موظقيه على 
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العمل يه صندها يكون أحدهم على بعد عشرة أقدام من العميل فإنه يتعين عليه 
التظر اليه مباشزة وتحيته وأبداء اللاستعداد لخدعتهء وكذلك قاعدة '"غروب 
الشمس عام ملس " و الذى يقضى بضر ورة قيام الو ظفين باللااستجابة 
لطلبات العملاء يحلول الغروب قى نفس اليوم الذى يس تقيلوئهم فيهء هذا فضيله 
صن قاحدة لعيجة وول شار ت wall mart cheer‏ * الذي يستخدعم کی كل متاحر 
وول فار ته 

أها أقوى القيم المتعلقة بالعميل و القى ابتك رها والتون فهي تلك التى تتجسد فى 
القصص التى يرويها أعضاء الشركة لبعضيح اليعض عما يتعلق بشئورن 
الشركة واحتفاءها يعملاكها. ومن هذه القصص واحدة بطلتها " شيلا ' التى 
خاطرت يتفسها عتدما قغزت امام سيارة لتحول بينها وبين الاصطدام يصبي 
صقير + وگذلك عن "ˆ فبليبسى " الذى قام بتشفيل جهان " سیر تی آز ” لعميل 
تعر صن الأزمة قلبية فى المتجرء وكذلك عن ” آنيتى ” التى تخلت عن لعبة ثميتة 
كانت اشترتها الأبتنها لتحقق بذلك رغية أحد أبناء العملاء فى غيد ميلاده . و لقد 
ساعدت ثقافة وول مارت القوية فى الرقاية على الموظفين وتحفيزهم ومساعدة 
موظفى الشركة على تحقيق الأهداف الللحة والأهداف الالية التى آأرستها 
الشركة لنفسها . 


رؤية شاملة Overview‏ : 

كما لا حظئا في القصل الثاني عشر : يتطلب تتقيذ اللاستر آتيجية أختيار 
التزام ج السليم بين اليبكل التنظيمى ونظام , الرقاية لتحقيق استراتيجية الشركة . 
و تكست EE‏ به م E‏ و بمهامهم وأدوازهم 
الييكل التنظيمي لا يوقر عووت حي واس اك 
استخدامها فى تحفيز الأفراد. ومن ثم تكون الحاجة إلى عتصر الرقابة. 
ويتجسد الخر ض من الرقابة االاستر ائيجية فى [مداد الديرين ہما يلى : 

. وسائل تحفيز الموظفين للعمل من أجل تحقيق أهداف الشركة‎ )١( 

(؟] تغذية عر تدة خا صة تمذىس جودة آداء ١‏ لتكلمة 1 صضدائها . 

فاليتاء يمثل الهيكل يالتسية للمنظمة أما حمثية الرقاية فتمثل العضللات 
والأوتار و الا صاب : وال حخسافن المد چ يمتح ادير ين القر حصمة لننظيم ور قابة 
الأنشطة . 
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وسوفه تتناول بالتفصيل أو لا فى هذا الفصل طبيعة الرقابة الاستراد تيجية مع 
وصف الخطوات الرئيسية لعملية الزقابة » ومن ثم نستعرضص الأنواع الرئيسية 
لنظم الرقابة الاسترأتيجية المتاحة للمديرين لتشكيل سلو كيات الو ظلفين وصياغة 
لضوابط المالية والضوابط يالمخر جات وصضوابط السلوك ووسائل الرقاية من 
خندل القيم و القواتين والقواعد السلوكية الخاصة يتقاقة التظمة . ثم نناقش أخير أ 
كيق يمكن أن يصبح تصميم نظام الكاقآت جزءأ هاما من عملية الرقاية 
الا مر اشيحية - ورمع نهاية هذا الفصل : تو كه ضار ا مجعو عة اة ا قاب 
اللتاحة للهسدير ين : فطل حن فهم وإدرالك الأسيابي الكاسنة وراء ع ر و رة 
تطوير نظام ركابى متاسيه لتطوير و تعظيم معدلات الأداء المنظسة وآفر ادها . 
ما شى الرقابة الاستراتيجية: 

خي السملية التى يراشي من خلالها الديرون أتشطة التطلمة وأعتداءها لتتييم 
عدى شقا و فاحلية آل دات » و اتخات ال جر اعات التصحيحية لتحسيونل الأداء إذا 
عا كان يقتقر الفاعثية واللمكقاءة , أو لل ء يكتار المديرون الاستر أتيجية و الهبكل 
التنظيسي الذين يأملون من خلالهما استخدام موارد الشركة يصورة أكثكر 
فاعلية بغر ض خلق القيمة لملا تھا كاتياء يستهدث الديرون الاسثر أنيجيون 
أتظمة الرقابة لتقييم مدى فاعلية الاستراتيجية و الهيكل التنظيمي وإمكانية 
تحسينهما و كذلك كيفية إدخال تغبيرات عليهما إذا لم يكوتا عند حسن الظن من 
تاحية اللأدا» . 

7 ن الرقابة االاستراتيجية لا تعتى مجر د الاستجاية مع الأحداث بعد وقو ياء 
إڌ أته يعتى ايشا وضع المنظمة على الطريق الصحيح » واستياق 2 
المتوقعةء والاستجابة السريعة الق رص الجديدة . نتذكر من الفصل الأول ان 
التطلع الاستر اتبجى ير جع إلى الهوس الاستراتيجى للمديرين المرتبط 7 
موار د وقدرآت تتظيمية من أجل السيطرة على ييثتيم العملية: اچ اتجاه 
المدير ون الأاعارة انتباههم و الثر كيز على خالاصة الوساتل التى تؤمن الفوز ٠»‏ 
فطل عن تحفيز الأغراد من خلال التعرف والتطلع إلى القيمة المستهدقة من 
خ ات تر لق چا ت لإ "امات الأفراد والفريق و کے لاك تر سیم 
الخماس . . . . . واستغتتال التطلم اللاستر_اتيجى كاداة إز شادية لتوزيع الواردء 
ويدعم مفهوم التطلع الاستراتيجى رؤية ترتبط بالرقاية اللاستراتيجية كنظام 
يمذن من خلااله 000 طموحة لكل المديرين واللوظفين + ومن ثم تطوير 
مقاييس, الأداء التى تشيع الديرين و الموظفين للتقوق فى مستوى أداء أعمالهم . 
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وهكذا نيد أن ن الرقاية اللاستر اتيجية ليست مجر د د مراقبة كيفية [تجاز المنظعة 
وأعضاءها لل“ هداق الحائيةء أو كيفية استخدام المنظعة لر ار دها امتا سة اها 

هی أيضاً لاستسرار تسفيد اللو ظغين وار كين على الشكلدت الهامة افتى تواجة 
التظلمة الآن و فى الستقيل» والسمل ليجات ستول . تساحد اللتظمة على الأداء 
الأفضل على عذار الو قت . 


أهمية الرقاية الاستراتيجية : 

لفهم مذي الأهمية الحيوية للرقابة الاستراتيجيةء دعنا تتدبر معأ كيف يساعد 
ذلنك المدير بن فى تحقيق الكقاءة التق فة و الحو دة والتحديتث والاستحكحاية 
للعملاء + تلك التى تمتل الأسسى الل ربعة للمز ايا التنافسية. 
الرقاية والكقاءة : 


گی تتبين كفاءة المديرين فى استغلتل موار د المنظمةء يتعين على المذير ين 
أن یکو نوا قادرين على دقة قياس وحدات المدخللات (مواد خام - موارد 
بشو دة = وهكذا . .) التى يتم استخدامها لإنتاج وحدات الخرجات (السلع 
والخدعات) . كما يجب أن يكونوا قادرين أيضاً على قياس عدد الو حدات من 
المض_جات الثى بحر يع انتاجها ‏ ۽ يمحتو ى نظام الز قابة على مقاييس معتمدة 
تساحد اللديريت على تقييم مذ كفاءاتهم في إنذاج السلم و تقديم الخدمات . واد 
ما قام المديرون بإدخال تغييرات قى الطريقة التى يستخدمونها فى إنتاج السلع 
والخدمات لإيجاد أسائيب اكثر كفامة فى عملية الإتتاج » فإن تلك المقاييس 
المعتمدة ساعد المدير ين فى الحكم على كيفية و مدى نجاحهم . 

و على مهيل اللثال : عندما قرر مدير و “ كريزار ' التغيير إلى هيكل ريق 
المتتج اتصسميم وهتدسة وتصنيع سياراتهم الجديدة : استسانفو | يتلك المقا ييعى 
لتحديد ائ وشت الد چ CEFF‏ تصعميم السيار أت الجديدة و اتحديذ تسبة التو قير 
بالنسبة لكل سيار ة تم إنتاجها لتقييم سدى فاعلية ذلك الهيكل التنظيمى الجديد . 
ب حتدمآ استخدموا تلك القاييس لقارتة أداء الهيكل الجديد بالقديمء اكتشفوا ان 
أداء الييكل الجديد أفصبل : وذون الاستعائة ينظام رقاية سيفتقر الحير ون الى 
معرفة مستوى أداء منظمتهم وكيفية الوصول بالأداء لمستويات أفضل ٠»‏ ذلك 
الشىء الذي تتصاعد أهميته فى بيئة العمل التى تتسم اليوم بالمنافسة العالية. 


الر قابة والحودة : 
اليو مه تتمحور اللمتافسة بين النظمات حول زياذدة جو دة السلعة و الخدمافت»: . 
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و على سبيل المثالء و ظی مجال صناحة السيارات » نجد أن السيارات تكنافس 
تأخل الفثة السعزية الو احدة مونل حيت الخضصائصن : مثل التصميم مع عزوي 
الوقته. ولذلك يقوم العميل 00 " قفورد تاوروس ”أو ” جترال موتورز 
کاظییر او ' كريزلر انتربد "او " تويوتا كامرى "أو " هوندا اكور د ” بناءا 
على جودة منتج الشركة بشكل كبير - وات اة اة على درج عاقية 
من الأهمية فى تحديد جو دة السلع والخدمات اتيا توفر تغذية عكسية للمدير ين 
فيما يختصن يجودة المنتج . فإذا ماقام مدير و منظمة مثل كر يزلر يقياس و تقييم 
عدد شكاوى العمللاء وعدد السيارات اللعادة لالاإصبللاح والصياتة» فإته يذلك 
يتو فر لديهم مواشر جيد يتعلق بمدى قيمة الجودة ألتى قاعو ١‏ بإر سائها ‏ 

ويقوم اللديرون ! الاستر اتيحجِيون باستحدات نظام للرقابة يعمل يصفة 
مستمرة فى قياس جودة السفع والخدمات كي يتمكنوا من [دخال تحسينات 
مستمرة على الجودة على مدار الوقت» الآأمر الذى يمنحهم المزايا التنافسية. 
أما إدارة الجو دة المشاملة و نظا م الركاية الشاسل للمنظمة التين ير كزان على 
تحسنين الحو دة و ششش التكاليفه شقد ناششنا اء فی الفصل الكاعس 


افرقاية وانتحد یت : 

تساعد الرقاية الاستراتيجية أيضاً فى رفع مستوى عملية التحديث داخل 
النظمة . ويأخذ التحديث الناجح مكاته عتدما يخلق المديرون يبنة تنظيمية حيث 
يشعر الموظغون يأنهم لديهم السلطات التی تمكتهم أن يكونوا مبدعين فى ظل 
نظام غير مركزى يهيئ الحافز للموظف على تحمل المخاطر . ويعد القرار 
الخاص ينظم الرقابة المناسبة لتشجيع التحلى بروح المخاطرة تحديا إدارياً هامأ 
وسوف تناقشه معا في نهاية هذا الفصل» حيث تعتبر الثقافة السائدة فى المنظفة 
أعر أ هاما فى هذا الشأن . و على سييل المثآال : قآمت إداد 2 كر يزالر 1 بتشجيع کل 
فريق إنتاجی على الأداء» وتولى مديرو القمة الرقابة على أداء كل فريق 
بشكل مستقل (بفحص كيف تمكن كل فريق من خفض التكاليق أو رفع 
الجودة: على سبيل المثال)؛: ومن ثم تقرر منح علاوآات مادية للفريق ازرتباطا 
بعستوى آداء هذا الفر يق ٠‏ ثم قام مدير کل فريق المنتج ينقييم آداء كل قر د عن 
أفراد الفريق + ولقد تلقى كل موظف مبتكر ترقيات ومگافآت بناءاً على مستوی 
الأداء . 


الرقاية و الاستجاية للعملاعم : 
اخيرأء يمكن للمديرين الاستراتيجيين أن يساعدوا منظماتهم کی تكون اكثر 
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كقاءة فى اللاستيابة للعملاء ء إِنَا ما قاموا بقطو ير نظام الر قابة الذى يسمح تلهم 
بتقييم ندى إيجايية اتصال موظلفيهم بالعسلاء . إن سراقية سكوك الموظفين يمكن 
أن يساعد المديرين على إيجاد طرق لزيادة مستويى أدام اللو ظفين و ذلك قد 
يتحقق من خلال أتاحة پر امح للتدر يب على القارأت 3 من خلال استحداتثت 
اجر اعات جد TET‏ ج لسو تفي يأداء وخلائفهم بشكل اقضصبل . و كندما يام 
الموظفون أن سل وكيا تهم تحت المراقية ققد يكو توا أكثر تزوحا إلى التعاون بشكل 
أفضصل مع العملاء» و للمساحدة على تحسين خدمة المستهلك تقوم شركة كريزلر 
على سبيل المثال : يعمل مسح متتظم الع ملد حول تجار بهم مع وكلاء أو 
موزعى الشركة. إذا ما تلقى الوكيل شكاوى كثيرة من العملاءء فالمتوقع أن 
يقوم مديرو كريزئر بالححتيي فى ES‏ ادن سكت 
واقتراح الحلول . و إذا ما اقتضت الضير_وزة قيمكن للمديرين ان بهددوا الوكيل 
د سور ات الك ا الامو ضامه على تسين جو دة خدمة العميل . 
مذ كل يطاقة التسجيل المتواز ذف تلرقاية الست ر اتيجية ة 
: اامة تفوت A. balanced seiırecurd Approach to strategie‏ 

كما آشر نا من قبل تقتضي الرقابة الاستر اتيجية تطوير مقاييس الأداء لتسسح 
للمدير وث تطح مك تن إحادنهم قي استخدام صو ادت المنظعة تخل ألقيصة وامتشعازر 
فز سر جديدة لخلق القيمة فى الكستشبل - ويعقتير مدخل بطاقة التسجيل التو از نة 
أحد أبرز النماذج المؤثرة والتى تعتبر بمثابة المرشد للمديرين خلال العملية 
ال تبطة بخلق النظام التناسب من نظم الرقاية اللاسترانيجية لتعزيز أداء 
الخطمة , 

وطبقاً لنموذج بطاقة التسجيل المتوازنةء نجد أن اللديرين الاستر اتيجيين 
قن بذعو أ بصم ر_ة تقتينية ياستخداح صقا بیس مآالية لل داع مستا قایس الأرياج 
وعوائد الاستثمارء من اجل قياس وتقييم أداء المتظمة. . ويينما تجد أن 
ا معلومات المالية حنى جانب كبير من الأهمية» إلا أتها لا تكفى فى حد ذاتها . 
وإذا ما أراد المديرون الاستراتيجيون الالام بصورة حقيقة لأداء النظمةء قإته 
یجب أن يحدف تكاملا بين المعلومات المالية و مقاييس الأداء التي تشير إلى مدى 
جو دة المنظلمة فى 3 تضق ال سس والأركان الزأر بعة المعؤ ايا التتافسية - الكفاءة 
والجودةء و التحديت والاستجابة للعميل . وذاللك لات النتائج المالية ثه بس 
المديرين الاستراتيجيين علماً بنتائج القرارات التى اتخذوهاء أما القياسات 
الأخرى قهى تؤدى إلى توازن صورة الأداء من خلال إطلاع المديرين على عدى 
ذقة إرساء المنظمة للأسس الأريعة التى تعتبر يمكابة محرك الأداء فى الستقبل . 
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وقد أور دتا أحد الطرق التى يعمل من خلائها نموذج بطاقة التسجيل 
المتوازتة قى الشكل .)1/١١(‏ وارتكازا على رسالة وأهداف المنظمة يقوم 
المدير رن اللأستراتيجون يتطوير مجموعة من الاستر اتيجيات لبناء المزايا 
التنافسية من أجل تحقيق هذه الأهداف . ثم بعد ذلك يشر عون فى بناء الهيكل 
التنظيمى لاستغلال موارد التظمة فى تحقيق الزايا التنافسية. و لثقييم مدى 
فاعلية عمل الاستر اتيجية والهيكل التنظيسى : يعمل المديرون على تطوير 
مقاييس أداء خاصة تسهم فى تقييم أفضل وسيلة لكيقية يناء الأسس الااريعة 
لز ايا التنافسية . 

المطلوبة الإتتاج هذا المنتج وتكاليف الموارد الأولية. 

* يمكن قياس الجودة من خلال عدد المرات التى ير قض فيها المنتج » وعدد 
النتجاآت المعيبة المر تذة مت العملدعء وهستوق مصداقية انتج مع مز وز الوقت . 
» يمكن قياس التحديت يعدد المتتجات الجديدة الطر وحة والوقت الذى يسنغر قد 

تطوير الجيل التالى من اللتتجات الجديدة فى مواجهة المنافسة وتكلفة تطوير 
* تقاس , الل ستجاية للعملتام بهذت العملا المتكر رين : و متو چ عمعليات التمتيم 
فى الوقت الحدد للعملتاء ء وكذلك مستوى خدمة العميل». 
شكل رقم [٣/ا)‏ 
مدخل تموذج طاقة التسجيل المتوازنة 


وضع ر سبال 
الشد_كة وافناقها 


امتر_اتيجية تقيس : 
لا الكقفاءة . 
]الجر دة ‏ 
[] التحميت ‏ 
[] الاستجاية فلعماتء . 


شیاس الداع امال 
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طيقاً لمن طور هذا المفهوم ” كابللان وتورتون ” اللذان يقولان ” يجب أن 
نفكر فى بطاقة التسجيل اللتوازنة كما لو كاتت تمثل مؤشرات الطائرة الكاتنة 
فى كابينة القيادة واللخصصية لهمة الملاحة والطيران المعقدةء إِذ يحتاج 
الطوياز_ ون لعلو مات مقفصلة تتعلئق بحورانب كثيرة لعملية الطير_أن . فالطيازر ون 
يحتاجو ن إلى ملو عات تتعلق بالو قر د ۽ و مد عة الهو اد وال ر تفا ج > ب س لد 
الوصول» وموشرات أخرى تلخص ظرو ف الييئة الحالية و إمكائية التنيؤ بها. 
أن اللاستماد على آلة من اللات يمكن أن يكوت اعرا حاسما في حد ذاته. إن 
التعقيدات الر تيطة بإدارة متظلمة اليوم تتطئب من الديرين القدرة على ر ؤية 
الأداء فى مجالا ت متعددة يشكل متر امن "۔ 

أن الطريقة التى تتجسد من خلائها قدرة الديرين الاسر اتيجيين على يناء 
المزايا التنافسية تتر جم إلى أداء منظمء يمكن قياسها بعدئذ ياستخدام مقاييس 
عاليةه مكل السعيو لكة: والمعدلات ريع السنوو ية لثمو المبيعات :+ معدل التذدفىق 
التقدى + والزيادة التى تطرأ على نصيب الشركة من السوق : وعوائد 
الاستثمار أو المساهمة . وارتكازاً على تقبيم كامل للمقابيس الواردة فى يطاقة 
التسجيل المتوازنة يجد المديرون الاستراتيجون أنفسهم قى موقع جيد لإعادة 
تقييم رسالة الشركة وأهدافها يغرض اتخاذ إجراءات تصحيحه لحل المشكلات 
و تصحيح الخطاء أو لاستغلل الفر ص الجديدة من خلال تغيير استراتيجية 
المنخلمة و هيكلها؛ وذلك هو الغر مض الأساسي من الرقاية ال'ستر اتيجِية . 


نظم الرقابة الاستراتيجية : 

تسد نظم الرقابة الاستراتيجية بستابة المقياس اثر سمى لللأهداق المحددة ونظم 
التغذية المرئدة التى تسمح للمديرين اللاستر اتيجيين يتقييم مدى قدرة الشركة 
على تحقيق الكفاءة التفوقةء والجودة» والتحديث» والاستجاية للعميل 
ومباشرة وتنفيذ الاستراتيجية بنجاح . وقد تكون من المرونة يمآ يكفى كى تسمح 
للمديرين بالاستجاية والتفاعل الضرورى مع الأحداث غير المتوقعةء كما قد 
تز و د المديرين بمعلومات دقيقة ماتحة بذلك صورة حقيقية لأداء المنظمة» وقد 
تز و د المديرين باللعلومات على مدار الوقتء حيث تتوافز تلك المعلومات لدي 
الديرين فى الوقت المثتاصسبء حيث أن اتخاذ القرارات على أسامن من الاحتساد 
على المعلومات القديمة يعد طريقاً ينتهى بالفشل. وكما يوضع الشكل (7/55)» 
يقتضى تصصميم نظام رقاية استراتيجى فعال إنجاز الخطوات الأريم التالية : 


١ ٠‏ - إرساء المعايير والأهداف التى يجرى تقييم الأداء فى ضوعها : تعد 
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المعايير وات داف التى يختازها و يعتمدها الحدير ين بعتاية الطرق اتی 

تعتمدها الشركة لتقييم الآداء . أن مقاييس الأداء العام غاليأ ما تنيثق خن 
الملهيدقف الخاصن بتحقيق التقوي نې الكفامةع والجودة والتحديت وأا ستجابة 
للعميل . أما أهداف الأداء المحددة فتنيثق عن الاستراتيجية التى تتيناها 
الشركة. وعكى سبيل المثال + إذا ما كانتت الشركة تتينى استر اتيجية خفضص 
التكاليف . إذن ققد تجد أن خفض التكاليف ينسبة ۷ فى كل سنة قد يف 
سدقا أسا إذا كانت .الشركة عبارة عن منشأة متخصصة فى تقديم الخدمات 
سق وول مارت أو ماكدو نالدز » فقد تشتمل مقاييسها على أعداف تتعلق 
الو قت الذى, يستغر وة لخدعة العملام أو خطوط [رشادية شاضة يجودة 
الطعام . 

شكل رقم (19/؟) 

خطوات تصميم نظام رقابي قعال 


عشاد_نة الا داه 
العالى يالا بفداف 
الو ضوهة 


تقييم النتاتج و اتقاة 
1ت 1 جدن_أع 1 | 
55 اة ان تح و از ج 


ا a‏ زد قرا الذي تسو صميو واه كاري الل 


مجموعة من الإجراءات لتقييح سذ اللإنجازر ات ا ی ا 
المتطلسة . . وفى يعض الحالات؛ يتسم قياس الأداء يوضوع المعالم. وعلى 
5-5-5 


سييل المثال.ء يستطيع ادير ورن قياس تت ت العماتم الذين تلقو ا خد عات 
بواسطة حساب دد آلإ يسال ت ت اللتواحدة فى جيار تسحيل التقدية. وشي 
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القصل التاتى عشر - نظم افر قابة ألا ستر_اتيجية 11 
حالات كثيرة» تعتير عملية قياس الأداء مهمة صعبة وقد يرجم ذلك 
لاتخراط االلنظمة فى أنشطة كثيرة معقدة. كيف يستطيم الديرون الحكم 
على مدىق إجادة قسم البحت والتطوير فى اتجار صا سةك ۽ عندما يقتصى 
الأمر إنفاق خمس سنوات لتطوير المتتجات؟ وكيف يستطيعون قياس أداء 
الشركة عندما تبدأ الشركة فى دشول أسواق جديدة وخدمة عملاء جدد؟ 
+ كيف يستطيعون تقييم مدى تجاح الأقسام فى تحقيق التكامل؟ و تتهحور 
االإجابة فى حاجة المديرون إلى استخدام نماذج مختلفة من نظم الرقابة» 
والتى سوق تناقشها فى نهاية هذا القفصل . 

۳ - مقارنة مستويات الأداء الحالية بالأهداف الموضوعة : يتولى الديرون 
مسكولية تقييم عدى الاتحرافه عن العابير والأهداف الوا؛ ردة فى الخطوة 
رقم .)١(‏ وإذا ما اتضح أن مستوى الأداء عالى ؛ فقد ترى الادارة أنها قد 
و ضعت معايير ئات معمعتوى ؛ أدنى مما ينيغى» الاسر الذى يرقب عليه 
النظر فى رفع مستوى تك المعايير خلال الفقرات الثالية. وقد اشتهر 
اليابائيون ياستخدامهم الأهداف على خط الإنتاج للرقابة على التكاليف . 
أنهم يعملون باستمر از من اجِل رفع سسكوى اللأداء ويلجذون إلى وضع 

معايير أناء حالية كأهدافه يجب أن يسعى الديرون للعمل تحاء تحققها. 
ومن ناحية أخريى + اذا ما كانت مستويات الأداء متخفحتمة » فائة يتعين 
على المديرين أن يتخذوا قراراً يتعلق يالإجراءات العلاجية. ومن المتوقع 
أن يكون هذا القرار سهلا عتدما تتحد اللأسياب التى أدت إلى الأدام 
الضحيف» وحلى سبيل الثال » التكاليف العائية للعمالة. إلا" أن أسياب 
الأداء الضعيف غالبا ما يصعب اكتشافها. إذ قد تنشأ هذه الأسباب نثيجة 
لعوامل خارجية متل الكساد. وقد يكون السيب داخليأً» إذ قد يكون معمل 
البحث والتطوير قد أساء تقدير المشكلات القى قد تعوق سبيل الأداء أو 
التكاليف الإضافية للقيام بأيحات غير متوقعة. وبالئسبة لأى نوع من 
الإجراء تعتير الخطوة الرابعة على جاتب كبير من الاهمية. 

٤‏ - الميادرة ياتخاذ إجراءات تصحيحية عندما يتقرر أن المعايير والأهداف 
لم تتحقق : إن المرحلة الأخيرة من عملية الرقاية تتجسد فى اتخاذ 
الإجراءات التصحيحية التى تهيئ الظروف المنظمة لتحقيق أهدافها. وقد 
تعنى مثل هذه الإجراءات تغيير اى جاتب من الاستر اتيجية أو الهيكل 
الذين نافشناهما فى هذا الكتاب . و على سبيل الثالء قد يتجه الديرون إلى 
استثمار مزيداً من الموارد من أجل تحسين البحت والتطوير أو اعتماد 
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سياسة التنويعء أو حتى اتخاذ قرارا بتغيير الهيكل التنظيسي .: والقر ض 

من وراء ذلك يتمسحور حول الثعز د ير الستمر للم ادا التنافسية للمنظطهة . 
مسثويات الرقاية الاستر اتيجية : 

لقد تم تطوير نظم القراية الاستراتيجية لقياس الأداء على اربعة مستويات 
داخل المنظمةء» وهي : الستوى العام للشركة: وعستوى الأقسام ه والستوى 
الوظيفى؛ والمستوى القردى . ويتعين على كل الستويات ان يقوموا بتطوير 
مجموعة متاسبة من المقابيس لتقييم الأدام على كل من المستوى العام » ومستوى 
النشاط : و المستوى الوظيفى . وكما يشير الدخل الخاص ببطاقة التسجيل 
المتوازنةء فإن تلك المقاييس يجب أن تر تبط يالهداف التعلقة بتحقيق التفوّق فى 
كل من الكفاء: والجودة والتجديد والاستيابة للعميل . ويجب أن تأشذ الحيطة 
والحذر كى نضمن أن القاييس اللستخدمة قی كل مستوى لا تسبب مشكللات 

لنسية للمستويات الأأخرى ؛ و على سبيل المثال ١‏ يتعين ألا تتعارض محاولات 

الأقسام فتحسين أدا عهم مع مجمل الأداء العام للشر كة. هذا بالإضنافة الى أن 
أنظمة الرقاية على كل مستوى يجب أن توفر القاعدة التى تمكن المستويات 
الأدتى مته من اختيار نظم الرقاية الخاصة بهم . الشكل (17/؟) يصور تلك 


المروايط ‏ 
شكل رقم (05/؟) 
مستويات الرقابة التنظيمية 


مدير چ العسوم على مستوى 
التى تو فر الاتساق ل٠٠٠)‏ 
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الرقاية ال"ست_اتيجية 1Y‏ 


مه ادن لق )١/١‏ أنواع الرقابة الاستراتهجية التى يمكن أن 
يستخدمها المدير ون لراقبة وتنسيق انشطة المنظمة . وسوف نتاقش كل توح من 
هذه الأنواع واستخدامه عند المسكوى العام للشركةء وعلى مستوى الأقسام : 
و المستوى الوظيفى والفردى ؛ فيعا يلى : 
جدول رقم زكاثرا) 
أنماط التظم الر قابية 


افا ج اللوازتات 


اهداق آلو خليفية اتساد +2 
ال" ماف الف تبك آلقر | سذ وا جد اعات 


الضوابط المالية : 


كما لو حظ سايقاء أن اكثر القايس شيوعا والتى يستخدمها الديرون 
والساهمون لراقية و تقييم آداء الشركة هى الضوابط المالية. و يت لى المذير ون 
الاستر اتيجيون اختيار الأهداف الالية التى يرغيون اشركتهم فى تحقيقها ؛ ومن 
هده اهداق المنمو واتريحية والعوائد لحعلة اسهم ٠‏ وسن ثم يقيسرن إلى أي 
مدى تم تحقيق هذه الأهداف . وهتآاك سبب رئيسى وراء شیو ع استخدام 
مقابيس الأداء المالي :۽ »> وهو معطو ية تلك المقاييس .إن أدامء شر كة هن 
ال شك يك ان ا اناك شو كه ا ا 
لبدو صا وعوائدها اللاستتسمارية ونصيبها من حصصي السوق ونسبة ما لديها 
من سيولةء الأمر الذى يترتب عليه إيجاد طرق ووسائل للمديرين 
الاستراتيجبين والساهمين للحكم على أداء الشركة بالنسبة لأداء الشركات 
الأخرى . 

وعلى سبيل الثال ء يعد سعر السهم مقياساً مفيداً لمستوى أداء الشركةء وذلك 
أن سعر السهم بالدر جة الأولي يتقرر وثق المفهوم التتاضى من خلال عدد 
المشترين و البائعين فى السوق . وتعتبر قيمة السهم مؤشرأ على توقعات السوق 
قرا وتن وتیل اد فاع الشركة . وهكذا نجد أن التحركات والتغييرات التى 
تعترى سعر إلسهم تزود المساهمين بمعلومات مرتدة تتعلق يأداء الشركة وأداء 
مدير يها . . ويعد سعر السوة ف للداسهم شقناسا هاما لل“ داع نظر ا لان عط هر کے 
القمة يمكن لهم أن يراقبره عن كثب ولديهم حساسية عالية حيال ار تقاعه 
واتخفاضه» و "سما انخفاضية. 
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TT‏ القصل الثاتي حشر د نظم ال قاية [الأامتر اتيجية 
عندما فشلت أسعار سهم فور د في تسجيل صعود قى عام 5 أعار 

ارك ادي الكس تروتمان ‏ ” اهتمامه إشكاوى جاملی الأسهم التى دارت 

تر و تمان يي سار لا 0 

الاستذمارية الشركة وأسماء و لاسي و إخيرا ارا اعد الع ون 

لكفامة الشركة حلي الد چ الطو يل - 

معدل العائد على الاستثمار : 


وهو يتحدد بقسمة صافى الدخل على راس الال الستثمر : : و يعد يمثاية أحد 
1 لضو ابط اثالية الشائعة والذى يمكن من خلاله تقييم اداء الشركة ككل بالقارته 

مع الشركات الأخرى بغرض تقييم أداءها التسبى . . كما يمكن على سبيل المثال 
لديرى القمة أن يقرّموا مدى فاطية استراتيجياتهم من خلال غقاز رئة آداء 
شر كتهم فى مقايل الشر_كات الثيلة . فى مجال صسنتاعة الحاسي الشخصى تجد 
أن شر کات مثل ” دل و كومباك ,آبل ” تستخدم معدل العائد على الاستثمار 
لقياس أدا عهح صقار نة يأداع منا قسيهع - 


و تعتبر العوائد الاستثماررية المتدهورة يمثابة إشار ات تدل على المشكادات 
المحتملة مع استراتيجية الشركة او هيكتها التنظيمى . . وعلى سبيل المقال : 
تدهورت العائدات الاستثمارية لشركة ابل عقارنة بعائدات شركة دل ل وشركة 
كو مبالك . يكمن السيب كما قال الحثلون فى البطء الذى اعترى أداء أبل على 
صعيد التجديد ورد القمل حيال تخفيضن المتافسون لأسعارهم. . أيضنا يمكن 
استخدام معدل العاتد على الاستتمار داخل الشركة على مستوى الأقسام للحكم 
على أداء قسم معين مقارتة بقسم عشايه أو قسم داخلى آخر . والحقيقة انه هناك 
سیا واحدأ لاستخدام الهيكل التنظيمى متعدد الأقسام يتجسد فى أن كل قسم 
بمكن أن يعمل كمركز ريحية قائم يكاته. و بالتالى سمكن للؤدارة أن تقيس 
مباشرة أذاء الأقسام مقارنة بغيره . ولقد اتجهت جترال موتورز إلى الاعتماد 
على الهيكل اللتعدد كل قسم يشكل جزئى نظرآ لإمكانية استخدام هذا االقياس . 
ولقد أتاح ذلك الديرى جنرال موتورز اللاستحواذ على معلومات تعلق 
بالتكاليق التسبية لمختلف الأقسامء الأ مر الذي سمح لهم بتوزيع رؤوس 
الأموال وققأ للأداء التسيى . 


و نظر ا الأن الشركات الصناعية غالباً ما تعمل على إقامة متشات إنتاجية فى 
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الفصل الثاتى عشر: نظم اثر قابة الااستراتيجية 14 
سو اقع متفر قة على الصعيد المحلى و الصعيد العالى + فإنها تحر هن على قياس 
الداع النسبي الاحدى المتشات فى مقابل الأخرى . وعلى سبيل المثال » كاتت 
زيروكس شقاهرة على تحديد مواطن العجز المتى يعاني متها القسم االأمريكي 
للشركة من خلال مقارتة ععدلات ربحية بتظيره الياباتي . ويغتير معدل العاكد 
على الاستثمار تمطأ فعالاً من أتماط الرقاية على مستوى الأقسام » وخاصة إذا 
ها نم ربط مكاقات المدير ين يمستو چ أذاع هم ه والقارنة مع الأقسام الأخرى 

إن الفشل فى الوصول إلى سعر السهم المستهدفه والعوائد الااستثمارية 
المستهدفة يشير إلى ضر ورة أتخاذ إجراءات تصحيحية. إذ أن ذلك يشير إلى 
الحاجة إلى إعادة تنظيم شامل من أجل تحقيق أهداف الشركة عنما بان عسلية 
إعادة التنظيم هذه تشمل على تغيير الهيكل التنظيمي أو حتى تصفية يعض 
الأعمال ٠‏ كما أن هذه العملية قت تشمير ايضماً إلى الحاحة للءأاستعانة يقيادة 
اممقر اتيجية جديدة. وخاتل التو ات القليلة الماضية تم اقساء آلر و سام 
التنقيذيين لشركات أمريكان ن أكسبريس وديجتال اكوبيمنت ووستنچهاو س 
وجترال موتورز» وجرى ذلك نتيجة شعور أعضاء مجلس الإدارة يالاستياء 
و السخطظ عيال أداء شركاتي التدهور مقار تة بأ داع اتا فسين . 


صو ابط المكر_جحات Controls‏ اسسدراست : 

بينما نجد أن الأعداف والضوايط المالية ة تعد جز ءأ هاما من مفهوم بطاقة 
التسجيل المتوازنة نجد أنه من الضر ورى تطوير أهداف وضوابط لاطلاع 
المدير ين على مدى إسهام استر اتيجيتهم فى تحقيق المزايا التتافسية وبناء 
الكفاءات والقدرات المتميزة التى تضمن تحقيق التجاح قى المستقيل . 

عندما يقوم المدير ون الا ستر ائيجيو ن يتكقيد و مباشر 5 مقهوم بطاقة التسجيل 
المتقوازنةء وتحديد الأعداف والمقاييس لتقييم الكفاءة والجودة والتجديد 
واللاستجاية للعميل ؛ فأنهم ند لك يستكت هو ن دو أ بط المشر جات : الى تعد أحذ 
أنشطة الرقابة التى يقوم المديرون الاستراتيجيون من خلالها بتقدير أهداف 
الأداء المناسبة لكل قصسم ٠‏ ولكل موظف؛ ومقارئة مسقوى الأداء الحقيقى 
بالنسية لتك ال#أهداف . و غاا عا ير تبط اي و يا 
سكوك اذاه صداه وك اللسوايك ايحا على + تحقيز اموظقين على كل 
مستويآت التظمة. 
أهداف الأقسام : 


تعقل أهداف الأقسام توقعات إدارة الشركة بالتسبة لأداء كل قسم خاصة 
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£ 1 الفصل الثانى حشر - نظم الرقآبة اللأصدر اتيجية 
بالتسبة لأبعاد الكقامءة و الحو دة و التحديث واا ستجانة للعمالتم . ونصفة عامة 
تتجه إدارة الشركة إلى وضع أهداف للأقسام تتسم بالتحدى ۽ لتشجيعم مدير ى 
الأقسام على ابكا ر استراتيجيات وهياكل تنظيمية أكثر فاعلية فى الستقبل. 
وعلي سبيل المثال ء قام الرئيس التنفيذى لجنرال موتورز ” جاك ولش ˆ 
بوضع أعدافاً واضحة للذداء لأكثر من ۰ قسماً من أقسام جنرال موتورز . 
ولقد توقم لكل قسم أن تتبواأً الصدارة او يأتى کی الركز الثاتى فى موا 
الصفناعى قيما يتعلق يخحصتهة املعو قية. و فل مدير و ١‏ لأقسام قدراً من 
الا ستقاتالية لصياغة استر اتيجية تتوافق مم تلك | هتاف (للايجاد طرق لزيادة 
الفاعلية» التحديثء وهلم جرا)ء وبناماً على ذلك يجرى التجرد من الأقسام 


التى تفشل فى ذلك . 
الأهداف الوظيقية والفردية : 


تعتبر ر قابة المخرجات على المستويين الوظيفى والفردى بمثاية استعرار 
تلعملية الر_قابة لى مستوى الأقسام . ويتولى مديرو آلا قساع وضع [الأهداف 
لدیر ی EE‏ الأمر الذى | نميه لمر بتحقيق أهدافه . و گعا ظو ابدائسج 
اما الذي Ee‏ للش كة ميزة تتافمية .و تعمل اسن ا الأر كان N‏ 
لاع اطيزة التنافسية (الكفاءة 8 اجو دة : التحنيقء الامستجاية للعملتء]) كاأشهداف 
يقيم عليها الأداء الوظيفى. ففى وظيفة البيعات» على سبيل المثال » فإن 
الأهداف المرتبظة بالكقاءة (مثل تكاليف المبيعات)ء الجودة (مثل حدد الوحدات 
المر تدة]ء الاسمتهابة لتلعماكهة [عثكل الو قت المطلويه [لستحكحاية لل" حتياحهات 
العملاء) يمكن أن يتم إرساتها لكل موظف. 

آخيراء 0 المديرون الوظيفيون a PT‏ بتو ق e‏ 
ا تكليف ا فر یف ا بأهخداف تو ت شاع ية بال هناف 
الرظيفية)ء يطلب متهم العمل علي تحقيقها. - وهن ثم يجرى ثقييم الو ذائف 
والأقراد بالقياس إلى تحقيق أو عدم تحقيق تلك الأهداف وفى البيع قإن اللأجر 
نز تبط نشدة الأداع واللانجان . وف شك أن تحقيقي الأهداف يدل على فاعلية 
استر اتيجية الشركة فى عقابلة الأهداف التتخليمية. كما هو الحال مع استخدام 
شركة ” انو ر مكس ” لضو ابيط الشر جات تفيل فيكليا التتفليس - بعد أن 
أظهيرت عملية ال "كتساب العديد من هفز ايا لضو أيط المخر جات . وتصور 
الاستراتيجية من الواقم رقم (؟١/١)‏ مدخل هذه الشركة فى هذا المجال. 
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استراتيجية مت الواقع زكقرق3) 
التحكم فى المخرجات (المنتجات) وعمليات الاكتساب 
Chupa control and acquisitions‏ 3 

تتخصصن شركة انقو ر مکس ‏ سراما " القائتة فى مقلو ہار ك بعاليفر ر نیا فی ١‏ 
إنداج الير عجيات اتی تر بط بين شبكات پر تش التى ترتكز على الحطات الطر قيه 
والعاسيات الشخصية . ومن أجل التوسع فى مجال إنتاجها وتهيئة شبكة توزيع 
متطورة لذلك الش رت قاست الشركة بشراء شركة انوصيقه سوقت وير Irn ٠‏ 
eae ere |‏ الكائتة فى کتصاس تی د وذلك أملن فى صدارة هذه الشريحة 
| من السر ق علي حساب الناضين . ولكن جاءت عملية ال كتساب يمذاية الكار ثة ‏ إذ | 
| بدلا من تحسين قدر تها على خلق القيمة » كايدت الشركة ار تفاع مذهل في تكاآليف 
التشغيل. وارتقع عدد قرة العمل لدى الشركة من ۵۰ فر دا إلى ٠,٠١٠١‏ :> 
ووحدت تفسها مضطرة لادارة طاقمين من قوة العمل: وطاقمين تعمليات 
التصنيعء إضصسافة إلى كل الوظائف الأخرى اللرتيطة يخلق القيعة ٠‏ وفى عام 
|( سجلت الشركة خساترزر تدر جب ”53.7 مليون دو للارء ويدا مستقبلها مهدداً 
يأخطار حجسيعة. 

وأدرك الرئيس التنقيذى للشركة “ فيليب وايت ”أنه يتعين عليه أن يستعيد 
| السيطرة على الهيكل التنظيمى للشركةء إذا ما أراد أن يدخل مسألة التكاليف تحت 
| لر جد فی اشع . وعمد رايت إلى إرساء مطسلة من معاييز الرقاية السارمة 
فيما يختص باللخر جات على صعيد الأقسام المختلفة» وألزم اللديرين بمتابعة 
| الأنشطة التابعة لهم وتقييمها بحر ص وعناية من أجل إيجاد طرق تنظيمية جديدة 
تسهم فى خقضئ التكاليف ‏ وعلى سييل الكآلء قام الرجل بإرساء أهداق تر قيطا 
بكفاء: الأداء عن أجل خفض التكاليف فى مجال التصنيم . الأأمزر الذي ألزم 
المدير ين بتبسيط عمليتى التصنيع والمزاوجة بيتهما. وفى غضون أريع ستوات أ 
انخفصضت تكاليق التصتيع من #١١‏ من حجم العاد تدات الى قت . وقى معر شن 
ععلية تطوير النتج أتجه ورايت إلى تحديد أهداف ار مة ترتيط بالأرباح من 
و رآء اللتتحات الحديدة. ورتجسدت التتيجة في إطلاق عدد كبير من النتجات | 
التأاجحهة ألتى ساهمت بفاعلية في دعم العورائد وركم معدلاتها. واتحقيفة فإن 
يرنامج وايت قد أصاب نجاحاً كبير ا إذ تضاعف سعر سهم الشركة عن ١,71١‏ 
دو لار فى عام ١5357‏ إلى 55 دوالار في عام ١ 1۹٦1‏ : واصتحو دت الشركات حلى 
مركز الصدارة فى سياق التنافس مم الشركات الأخرى. 
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الادارة يالأهداقا Management by Ob jeclives‏ : 
تلجأ منظمات كثيرة لياشر5 نظام الإدارة بالأهداف [ 80 من اجلء ر قاية 
الخر حاتت بفاعلية . و يعتير قظام الراداء زه بالا سداق وسيلة لتقييم قدر_ة المهيزر_ ين 

على تحقيق وإنجاز أهداف التظمة أو معايير الأداء الحددة. 
و يشتمل نظام الؤدارة بالأشهداقف على سللة من الخطو أت الخاصة تو ر د شا 
قيما يلى: 
-١‏ وضع أهداقف وأغراض محددة لكل مستوى تظايمى فى المنظمة . وتبداً 
الإدارعج العليا يوضع الأهداف الكلية أو التنظيميةء مثل ما سيق مناقشته من 


أهداف آناء عالى د دد والتی فى ضوثها فقوم HEFL‏ ات و الاقام 
بصياغة أهداقيا الجر ئية المنبثقة من تلك الرأهداف الكلية. 


؟ - عملية وضع الأهداف تتسم يالمشاركة : وهى جزء هام من عملية 
الپ" دار ± ا وذلك يقتضى اجتماع الديرين على كل الستويات 
بمعاو نيهم للمشاركة قى تحديد الأهداق اللتاسبة واتخاةذ القز ارات الخاصة 
بالموزآأتة المطلوية لتحقيق تلك اللأهداف . وهكذا يشار ك التابعون قى عملية 
وضع الأهداقاء والاشك أن ذلك بعد بمتابة وسبلة لالت امهعم بتحقبة, تلك 
التأهداف والوقاء يمتطليات الوازنة. 

۴ - المراجعة الدورية لعملية التقدم تجاه تحقيق الأهداف : متى تم الاتفاق 
يين اللديرين على كل الستويات فيما يختصى باللأهدافه: يصبح هؤلاء 
اللدير ون مسئولون عن تحقيق تلك الأعهداف . ويتعين عليهم الاجتماع 
يصفة دورية مع السئولين التابعين لهم من أجل تقييم تقدمهم. ويصقة 
عامة ينجرى ريط زيادة الرواتي والترقيات بعمتية تحقيق الأهداق + 
ويتلقى الديرين الذين حققوا أهداقهخ أغلى المكافات. وسنوف فثتاول 
موضوخ كيفية تصميم تظم اللكافات لتحفيز المديرين والموظقين الآخرين 
بالتفصيل قي نهاية هذا القصل . 

وشتائك شركة أتفقت وقئاً كبيراقى تطوير نظام فعال للدارة بالأهداف 

و سے شر که راتات حاو ٠‏ اتر ائدة فى تخسيم مصادر الوأهناد بيألطاقة 

لأجهزة الحاسب والمعدات الإالكتروئية الأخرى . يشارك كل مديرو وعمال 

زاتيك فى عملية وضع الأهداف . تقوم أو لا الإدارة العليا بتشكيل خمس فرق 
على المستوى الوظيقى لوضيع خطة خمسنية ووضع الخطوط العريضة 
لالأهداف بالنسبة لكل وظيفة . ثم يجر ى مز اجعة هذه الخطة من قبل اللوظفين 
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قى كل مجالات عمل الشركةء الذين يقومون بتقييم جدواها وتقديم الاقتراحات 
الخاضة يكيقو تكرت هده ا و ی 
الأعداف EET‏ صشهكدن_ ج يي ال تار ة العليا. - و تعثكير نظام الا ذارهة نا هناف 
شاملا كل او جه النشاط فى شركة ز اتيك » مع مشاركة كل أعضاء الشركة فى 
ال ا 0 ويجرى مراجمة الأداء من منظور ستوى أ و علي اماس 
نظام الإدارة بالأهدافه لم يود إلى خقض | ا یر قب إل 
آته ساهم فى فور الشركة بجائزة ٻالدر يج عوتاكاو8 ' للجودة. وبينما آي ت 
د اتيف سز ايا الادارة بالأهداف ٠‏ فزن قصة جدنجز ولويسء والملصورة في 
الاستر اتيجية من الواقع رقم (؟ ١‏ تو ضح اللشكلات التى يمكن ان تظهر لو 
تم امستخدام تلك التخلاح بشكل غير مسلاتم . 


استراتيجية من الواقع زكار؟) 

كيقا تحجم عن استخدام الرقاية على المخرجات للوصول إلى الصدارة 
امد Eo geri ahe‏ لاصك دمحت Haw mal to ige oar put‏ 

وثيام جى فايف هو مهندس عملية التحول لشركة جدتجر أند لويس عوماللةت 
and Lewis‏ : آ تک فى تصتیم مستات امصائح الام توعاتيقية المعصضن ألضر_ قات - 
| عثل. جرال موتو رز وبوينج واآیه ام ار وقو رد وإبان عام ۹۹۸۸ كانت الشركة 
تسات خسار سالية وتاكل في قاهنذة سان ج اا ے ور قد کمک قا یکے يصلول عام i44‏ 
من جعلها أكبر شركة قى الصناعةء يحجم مييعات تزيد كل ۳ شهور ہما ادل ما 


| تحقق فى العام السايق » وسعر أسهم تجناعف أربع مرات منذ طرحه للبيع قى 
السوق عام ١1۹4ء‏ ومع ذلك» وبحلول عام ١5917‏ قرر مجلس إدارة الشركة 
| أن قايف ثم يعد القائد المناسب الشركة وطتبو! مثه الاستقالة» 'لآن مجلس اللادارة 
راج أته يتعسقف قى استخدام العابير القاصة يالغشر جات مما يعز صني مس تقبل 
الشركة للأخطار . 


وقد اعتمدت استر اتيجية قايف الإ تعاض الشركة على توسيم قاعدة متتجات 
الشركة من خللال تحديث التتجات لتتتاسب مع الأذواق المختلفة لتمستيلكين الجدد 
(على سبيل اكثال شر کات الطیر ان ء وشركات تصتيم اللنتجات ال"ستهلاكية) : 
ومن ثم أتجيت اعدافه نحو زيادة الييعات من خلال تعزيز الاستجاية للعملاء . 
وليجعل من نفسه قدوة للديرية وموظفيه قفد كان قايف على استعداد للطيرآن إلى 
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أى سكان فى الو لاآيات المتحدة لحل مشكلات العملاء . وقد اقجه فايف للتوسع قى 
استخدام ضوايط الخرجات اسلوب رتيسى لتقييم أداء منتجاته و مدير يه الالیین 
و ذلك بشن صو تعر يرن اللاستد_اتيجبة الخاصة جر هادة شسدا ت مفيعائة مين خلال 
E e O E FE‏ 
و اعد أو مجصو عة عن المنتجات . 

و لکن فى حالة شو ره بعدم الز ضا تجاه ما يعر ضن عليه من ار قام 
وإنجازات ٠‏ فق لجأ إلى تقريع وتجريح ح السو ل المعتى أهام زعتدكه : الذي عادة ما | 
ينز وى مقهورآ دون حراكء اغلما بان أى محاوفة تَيدل لرد هذا اله جوم قد ترفغ" أ 
من و تيرته» وبدآً مديرو القمة يتجاهرون بالشكوى زاعمين أن أسلوب. خايف قد | 
مر ع ag gp‏ خدا يال ا إلى وی اا ral‏ 
سایق إلى أن تركيزه حفى أداف کوایط اتر جات ت اذى إلى اكيس ار رة | 

ومهما تكن مدئ مصداقية هذه از اعم » إلا أن مجلس الإدارة (الذى عيته) قد 
استمع إليهاء وقرر أن صالح المنظمة يقتضى مطالية قايف بالاستقائة : وكما قال 
فيما بعد كلايد قو قل القائم يأصمال المرئيس ” أن الجلس كان يحتاج قيادة معتدقة " 
وإعادة إرساء علاقات ت عمل جيدة بين الديرين على جميع العستويات ‏ ولد كانت 
ليذه التطورات أصداءها على صعيد البورصة إذ انهارت انشعا, ر أسهم الشركة 
او ےھ a‏ 25 لد چ آأن' لذن عن أخيار ر هيل شقايتب وال شك أت شاحئية فايقا گی 

| كان دااع لر كة كقاتت تلفي إصشحجابا حاملى اللأعمهمء في تو لس لح يكن صقر ته 
| يحبذوت د للق . 


إن الاستخدام غير الصختح لرقاية اللخر جات يمكن ان يذدى أيضا لإشعال 
صر اعات بين الأقسام . ويصفة صامة تجد أو وصح أهداف مثل الا سداق 
الخشاصة بعو اند الا ستتعانر يمكن أن ت دچ إلى نقائح تصتصز_2 4 ادا عا حاول کل 
قسم تعظيم أر باحه علي حصاب أهداف الشركة ككل . إن الوصو ل إلى تحقية 
الأهداف الخاصة بالمخر جات قد يودى بالقسم إلى التورط فى عمليات معالجة 
استراتيجية تتعلق بالأرقام حت یدو القسم فى شكل, جِيد. 

إجمالاً » يحتاج المديرون الاستراتيجيون إلى استخدام مقهوم بطاقة التشسجيل 
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المتوازنة لتقييم مجموعة من أدوات رقاية المخرجات تا و دى ألي تعظظيم الز بحية 
على اذ التو يل . إن رقابة امغر جات یجب أن تستخدم فى مجال التطييق 
بالارتباط مع الضموايط السلوكية والتمط الثقاقى السائد فى اللنظمة إذا ما 
ارادت الشركة تشجيم السلوكيات الا" سثر أثيجية الصسحيحة. 

الضوايط السثوكية : 

تتمتل الخطوة الأولى فى نطبيق الاستراتيجية فى قيام المدير ون يتصميم 
الهيكل التنظيمى المناسب . ومن أجل تفعيل هذا الهيكل: يجب على الو ظفين أن 
يتعلموا توعيات وانماط السلوك المتوقع اداءها, ان تولى المديرين مسئولية 
إبادغ الو ظفين بما يتعين عليهم القيام به من مهام بودي ی ألي ت تیم الهزرم 
التنظيمى للمنظمة : الأمر الذى يترتب عليه ارتفاخ التكاليف البيروقراطبةء لذا 
نخد ان ادير ين الامنتراتيجيين يعتمدون فى هذا الصمدد علي الضوايط 
اللو كية؛ التى تعد يمثابة نظاماً للرقابة داخل إطار النظمة يشتمل يشتعل علي 
منظمومة من القواحد والؤوجرا عات لتو جيه دفة الأحدات أو السلوكيات الخاصة 
بآالأفراد » والوظائف والأقسام . 

و فى محر طن استخدام الضوايط الستوكيةء لا يجري تر كيز الأنتباء فقط 
على مجر د تحديد الأهداف ولكن أيضاً على تنميط طرق ووسائل الوصول 
لتك الأهداف ولاشك أن الاهتمام بوضمع القواعد يؤدى إلى تتميط السلوكيات 
وجل النتائج من المكن التنبؤ يها. وإذا ما التزم الموظفون بتلك القواعت» قإته 
فى هذء الحالة يمكن أداء المهام ومعالجة القرارات بتقس الأسلوب مرارآا 
وتكراراً. ويترتب على ذلك إمكانية التنيؤ ودقة الأداء» وهو الهدق المتشود 
من وراء كل نظم الرقابة. وتتجمد الأتواح الرئيسية للضوابط السلوكية فى 
الموازتات التشغيلية واتعاير :5 . 
الموازتات التشغيلية : 

متى تم تحديد الأهداف التى ينبغى على المدير فى كل مستوى أن يحققها فإن 
الموازتات التشغيلية تنظعم كيفية تحقيق تلك الأهداف . وتعتبر الموازنات التشغيلية 
بعثابة بر تامج عمل يساهم فى تحديد كيقية استخدام فو از ت المنظمة لتحفيق 
أهدافها بصو رة أكثر فاعلية. ويقوم الد يرون فى مستوى معين بتخصيصس 
اللو آر د الاتزرمة للعمديرين کي المسترى |الأدذنى الاستخناعها کی إنتاج السلع 
والخدمات . وبعجرد تخصيص هذه الوازنةء قإن المديرين يجب ان يقر روا 
الكيفية التى سيو ز عون بها الأموال على الأنشطة التنظيمية اللختلفة. وهؤلاء 
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المدير ون فى المستوى اللأدنى مجر اتقو دا ولج ااي مذى قدرتهم على 
عدم تحاوز تلك اللوازنة على آاستغلال تلك الموارد بطر بقة فعالة. و هكذا , 
وعلى سبيل الثال » ربما يكون لدى المديرين فى قسم إتتاج الغسالات لدى 
شركة جنر ال الكتريك موازئة تقدر ب *٠‏ مليون دولار لتطوير وبيع منتجات 
جديدة من الغسالات ٠‏ وعليهم اتخاذ قرارات يقصوص حجم الأموال التى 
يجب تخصديصيا لجالا ت البحث والتطوير والهئدسة و البيعات وشكذا » حت 
يمكن للقسم أن يحقق اعلى إيرادات ممكنة ومن ثم اكير أرياح ممكنة . 

ومن المتعارف عليه أيضاً أن المنظمات الكبرى حو ق ل 
ربحية مستقل بذاتهء وتلجأ الإدارة العليا الشركة إلى تقييم أداء كل قسم من 
خلتال. إسياساتة النسبية فى عمجمل معدال'ات آرپاح ا ا 
وتعد الطرق واالأساليب التى انت نتهجتها الشركات اليايائية فى استخدام الموازتات 
التشغيلية ووضع أهداف أكثر تحدياء : بمتاية نهجاً يجدر بنا الاستر شاد يه فى هذا 
السياق . كما توضح ال" ستر اتيجية من الواقع رقم .)5/١5(‏ 


استر اتيحية من الواهم زكر ؟]) 
اليايان تر كر على السو رز اتات التقديرية ages‏ سه Japan Focuses‏ 

في شام 6 وآجهت الشركات اليابائية مشكاتات متصاهدة على صعيد أ 

السوق العاكية حيث أن ارتفاع قيمة الين قد جعل متتجائهم خاثية الثمن فى 

الخارج . هذا بالإاصضافة إلى أن ن اثيايانيين قد انوا مشكقان: عتدها تسكن منافسوهم 

العالميون من خفصضن تكاليقهم من خلال محاكاتهم للشركات اليابانية على صعيد 

الابتكارات والتحديثات المرتبطة يقفض التكلفة» ومنها برامح إدارة الجودة | 
التماعلة - وركتدعا وجت اليابائتيووتٍ أن مزاياعم التتافيسية تتجرمنى. اكل نطو أ 

لانخفاضص التكلفة لدى المنافسين مقارنة باليابانيين » أتجه اليابانيون لليحث صن 

طرق ووساتل جديدة خرم إلى خنصر, التكاليقف وز يادة قا حايتهم . 

و على قمة قائمة ا ع ا ا 
على آلو ر اتات ا زياكة القاعلية ذون المساس يمياد واسس 
التحديث ‏ ومن التقنيات التى يمكن استخدامها فى هذا المجال ما يتمثل قى وضع 

| السكوليات المرتيطة بالموز انة فى إعثار غير مركزى.. وعلى سبيل المثالل ء وكما 
أ هو الحال فى شركة كيرينز الكائنة فى كيوتو ينخرط الديرون على كافة المستويات 
فى تناس قیما بيتهم من خلال رفع تقارير ترتيط بأقضل مستويات الر بح 
ومعلوعات تتعلق بالتكاليف: و ذلك مع الحرصى على إطفاع المو ظفين على تلك 
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الشقارير حتی يتستي لهم متايعة مستويات الأداء اليومي وكيقا يؤثر ذلك كجاه 
تحقيق الأهدانا ولاسيما قيما يختص بالوازنة ‏ ولقد لجأت بع الشركات إلى | 
تقسيم قوة العمالة لديها إلى فرق صغيرة مما يهيئ القرصة للموظقين كى يدركوا 
عدي تكأخير مستوى أدائهم على صعيدى التكلقة والر ياح . و حلي ععييل اتال : 
ااتجهت شركة كويو سيرا حمادق الصناعات التقنيةء إلى تسيم نفسها إلى اكثر سن 
٠٠‏ 6 واحدة صغيرة » قى معر ضى سعيها لتحقيق أكبر قيعة ممكنة . 

أ هذا بالاضاقة إلى أن أدراك الشركات اليايانية أن أكير قسم من التكاليف» 
يرتبط يتكاليف المدخلات مثل المكوتات » اذا ققد حكها ذلك للعمل بالتنسيق مع 
امور دين بيغز ضن تقيض الثكانيف الخاصة بأتشطتهم مع رقع معدلات جودة 
عتتجاتهم . وتم تكوين فرق الوظائق المتداخلة من أعضاء ينتمون إلى أقسام 
البحث و التطوير و الهندسة والتصنيع ٠‏ و ذلك بقغرض إيجاد طرق جديدة لخقصن 
التكاليقاء و ليس ققط لتلقين عور ديهم كيق يستخدمون اللو ز انات و الا هداق 
لخقضى التكثفة. ولاشك أن هذا الاتجاء الجديد المزتبط بالمواز نات كنظام لكر قاية قد 
عد نظاما مفيداً للقايةاء وقد أعلنت على إثر ذلك شركتا تويوئا وهوتداء أنه بحلول 
| عام ٠٠‏ ١٠؟‏ سوف تعتحوذان على مر كزأ تناقسى ر فيع فى الأسواى العالية بغض 
النثر عت قيمة آلين ‏ 


المعايرة : 

تشير المعايرة إلى الدر چة التى تحدد بها الشركة كيفية اتفاذ القر ارات بحيث 
يمكن التنيو بسلوك الموظفين. وبالتظر إلى مجال التطييق هناك ثلاثة أمور 
و اضر حاتت . 
)١(‏ معايرة المد خلات : 

وهي إحدى الطر ق التى تستطيع اللنظمة من خلدذلها الرة تابه على سلوك 
الأقراد والموارد. وذلك يعنى قيام الديرين بغربلة المدخلات طبقاً لعيار ا و 
مقياس سايق التحديد ومن ثم اتخاذ قرار يحدد ای نوع الدخلات التى يسمح 
ياستخدامها من قبل النظمة . فإذا.تمتلت المدخالات فى الموظفين أنفسهم » 
قالط فقه قك الو حيدة لعاير تيع تمق في تحديد القدرات و المهاء رات التى يتيعي 
توافرها فيهم» ومن ثم اختيار المرشحين الذين يتمتعون بها. . وتعتير شركة ” 
أرثر إندرسون " شركة المحاسية إحدى ابرز شر كات اللاستقطايبه واختيار 
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ل E‏ 1“ اتفمسل الثاني لط نطلع اتر قاږة الامتر_اتيجية 


العمائة . أا ذا كانت الدخلات القن نحن تسنتد معایر تھا حبارة عن مواد أوئية 
أو مكونات ؛ فإنه يمكن تطييق نفس الاعتيارات. وقد اشتهر اليابانيون بالجودة 
العالية والقوة على الا حتمال بشكل دقيق والمطلوبة فى المكونات لتقليل مشكلدت 
المنتج فى إطار مر حلة التصتيع . ويساعد تظام التخزين اللحظى (311 “ على 
معأير 5 تدفق الد حلت . 
(؟) معايرة أتشطة التحويل : 

إن الغرص من معايرة هذه الأنشطة يتمثل فى بر مجة أنشطة العمل حتى 
ماح ع و امح عع ل عر e‏ العمئيات. و الهدقاه من 
وراء ذلك إمكائية تحقيق التنيؤ . وتعتبر الضوابط السلوكية ومثها القراعد 
والإاجراءات من بين الوسائل الرئيسية التى يمكن للشركة استخدامها فى 
معايزة اللدخلات . كما تنجد أن مطاعم الوجيات السريعة مثل ماكدو نالدز 
ويرجر كنج تقوم بتنميط كل العمليات الصستاعيةء مما يترتب عليه معايرة 
صناعة الو حباآات السر ية . 
(؟] سعايرة المخر جات : 

يتمحور الهدف من معايرة المخرجات حول تحديد سمات الأداء المرتيطة 
بالمتتج النهائى أو الخدمة: بالنظر إلى الأبعاد وقوة الااحتمال التى يجب أن 

يتوافق معها هذا النتج . ولضمان أن تلك المنتجات قد جرى معايرتهاء تقوم 

لشركة يتطبيق ضورايط الحو دة واستخدام معايير وحم او ين 
9 يكون عدد الصلع المرتجعة أو عدد شكاوى العملاء بمثابة أحد المعايير او 
المقابيس . ويمكن أن تشير عيئة من المتتجات التى تَوِخذ بصدقة دورية من خن 
الإنتاج عما إذا كاتنت تلات النتجات تن بالسعسات الأساسية لل اء وتتواقق 
شعهها . 

وبالنظر إلى شدة المتنافسة اللأجنبية» تلجأ الشركات إلى تكريس مزيد من 
الموازد لمعايرة المدخللات ٠»‏ ليس ققط اللجرد خفض التكاليف ولكن أيضاً تلحقاظ 
على العملتء . واذا ما حاز آداء انتج على رضاء المستهلكين فأنهم سوف 
يستمر ون فى شرائه من الشركة. وعلى سبيل الثال ء إذا سااة شثري أحد 
المستهلكين سيار يابانية ولم تعانى مشكلات من أداءهاء قما هي السيارة 
المرجح أن يشتريها فى المرة القادمة؟ وهذا هو السبب الذى دفع شركات مثل 
صائعى السيارات الأمريكيين إلى التأكيد على جودة متتجاتهم . قلاشك أتهم 
يعلمون مدى أهمية معايرة المخر جات فى سوق تتصم بالنافسة الشديدة . 
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وباللقارئة مع الأنواح الأخرى من الضوابط + فإن الضوابط الستوكية 
تعاتى من بعض العيوب التى يجب أكذها في الاعتيار إذا ما أرادت الشركة 
تجثب بعض المشكللات الاستر انيجية. ويتعين على الشركة الحر ص في 
استخدام وتقدير جدوى الضوابط السلوكية على مدار الوقت. أن القواعد تقيد 
الأغراد وتو دى إلى سلولك نمطي يمكن التنبؤ به . إلا أ E‏ ا 
يالسهولة على صعيد قرضميا وإعمالها؛ بينما يصعب إبطالها والتخلصى عفها » 
وعلى مدار الوقت يلاحظ أن عدد القواعد المعمول بها قى اللتظمة يأخة فى 
الزيادة و ألثر اشم . و حيت 5 التطور ات الجديدة تودى إلى عر يد من المقو اعد : 
إلا أن القواعد القديمة غالبا ما لا تطرح جانياً . ومن تم انيج الشركة مفيدة 
بأغلال البير وقراطية بدرجة كبيرة. وبالتالى تفتقر الشركة والعاملين بها إلى 
المرونة وبطء اللاستجابة للتغيرات أو الظروقف غير العتادةء ومثل هذه 
الأوضاع والظروف يمكن أن تؤدى إلى تقليص المزايا التنافسية للشركة من 
خلال إيطاء إيقاح التجديد و خفضر ععدالات ال" ستجاية للعميل ‏ 

إن التكامل والتنسيق داخل المنظمة قد يفشل نتيجة إعاقة كثرة القواعد التى 
تسق حملية الا تصال بين الوظائف . لذلفك يجب أن يعر سن الديرون بامتمرار 
حلي اض تام ااقر ہن اتايمن عدد ااة واعد والاج راءاتء مع إعطام الأقضلية 
لطر ج أحد القواعد جانيا بدلا من إضافة قاعدة سحد يك - ومن ثم تجد أن خفضى 
عدد القواعد واللاجرا ءات إلى الحد الأدنى يعد عملية على جانب كبير من 
الأهمية . ودائما ما يهمل المديرون الاستر اتيجيون هذه المهمة إلا آن تقيير 
القيادة الا سر اتيجية ير جع الشركة إلى جادة الطريق . 


الثقافة التنظيمية Organizational culture‏ : 
تتمشل الوظيقة الأساسية لار قابة الاستراتيجية فى صياغة سلوكيات أعضاء 
التظمة لمان سعيهم قى العمل تجاء تحقيق أهدافهاء ولاتخاذ إجراءات 
تصحيحية إذا لم يتم الوفاء بالاحتياجات الخاصة يتحقيق تلك الأهداف . أما 
الوظيفية الثائية للرقابة الاستراتيجية فتتمثل فى حث أعضاء المنظمة على 
الاستمرار قى التفكير فيما هو أقصل لها قى الستقيل وحثهم على البحث عن 
فر صن حديدة الاستخدام موار د وكفاءاته اللتظمة فى خلق القيمة. أن احد أهم 
أتواح تظم الرقابة الاستراتيجية الذى يخدم تلك الوظيفية المزدوجة يتمحور 

حول استخدام الثقافة التنظيمية . 
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ما هو المقصود يالثقا لتقاقة اتتنظليمية؟ 


هو مجموعة خاصة من القيم واللأعراف والقواعد السلوكية التى يتقاسمها 
الأقراد والجماعات فى المنظمةء والتى تحكم الطريقة التى يتقاعلون بها مع 
يبعمضهم البعض والتى يتعاملون يها مع ياقى الأقراد ذوى اللصلحة. أن قيم 
المنظمة تشكل المعتقدات والأفكار المرتبطة بأنواح الأهداف التى يتعين على 
أحضاء المتظعة تبتيها» و معايير بص اه جين معد ام اليم 
لتحقيق تلك الأهداف . ولقد أو ضحت اللافتتاحية كيف تحمس " عام والتوت " 
ايتكار تمط تقافى قو چ داخل شركة وول مارت . 

كما يعد ” جاك ولش ” الرئيس التنفيذى لجن ر ال الكتريك مثالا شهيرأ أخر 
في مجال وضع ورتهيئة قيم التظمة التى تادى يها وأكد عليهاء والتى تشمل على 
الريادةء واشياداة: واتلكيةء والاماتة» اوالووحء وآلصراحة؛ 
والاتصالات المقتوحة. ولقد حاول ” ولش ” من خلال التأكيد على المبادأة 
و الملكية أن يجعل جتر ال الكتر يك تتصر ف يشكل أقل بير وقراطية : وبشكل 
أكثر كمجموعة عن الشركات الصفيرء الأكثر تناسقاً وتكيفاً. ولقد أكد ” ولش 
على سر ورة مئح مديرى المستوى الأدتى حيزاً كبيراً من الااستقللالية قى 
مسجال صمتع القر_ ار : كما شجعهم على خوضن غمار الخاطرة ونحملهاء أتى أن 
یکو توا شر كاء ميادئين بشكل أكثر وبير وقراطيين بشكل أفل . وتعد المتأكيدات 
القتى تادذى يها" ولش قيما يختصن بالقيم المرتبظة بالأساتة والوضصوح 
والاتصالات اللفتوحة اتعكاساً لمعتقداته التى تتمحور حول صر وة تة 
ال جوا الإإدارة حوار داخلى مقتوح لضمان نجاح العمليات ذاخل شركة 
جنر ال الكنر يلك . 

ينبثق حن القيم السائدة فى اللنظمة الأحراف والقواعد السلوكية والخطو مط 
الآار شادية أو اقتو قات التى تصف الأنماظ السلوكية المناسبة التى يتبتاها 
الوظفون فى مواقف خاصة والتحكم فى سلوكيات أعضاء المنظمة . تشتمل 
الأأعراف السلوكية الساتدة بين مير مجى مايكر وسوفت » أكبر اتح 
للير مجيات فى العالم » ٠‏ على العمل ساعات طويلة و العمل خلال إجازات نهاية 
الأأسبوح + مع متحهم حرية مايحيو ن ارتدائه من ملايس وأزياء مريحة 
بق موتح كي Le‏ وتناول ما يحيون من أطعمة خفيفة» 

تصدالهم مع بقية الو ظقين من خالل البر يد الا لكتر وتي . 


و تحمل التقافة التتظيمية کنو ع من الرقاية بسكن اكديرين اللاسفر اتيجيين أن 
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يؤثروا من خلاله على توعية القيم والقواعد السلوكية التي تتطوز في [طازر 
عفى الل يقة نالتى يتصرف يها الأعضباء . و على سبيل الثال ء تجد أن الدير ين 
الا ستر اتيجيين مثل سام والتون وجاك ولش يعمالان بشكل متعمد على رر ج 
قيح تو ضح التايبعين ضر ورة الالتزرام بأداء اد وارهم بطريفة مي تكرة 
ا . وهم يعملون على إرساء ودعم قواعد سلوكية تقضی بأن يكون 
بدا أت هتاك فرصة كبير © للفشل . اسسا ETE RITE‏ 


وقد يتجه مدير وت 56 إلى ؛ رارع قيم تقتضسى ضر و رة تحر و ی الوتافين 
الحذر والحيطة فى تعاملهم مع الا خرين ٠.‏ وضرورة التشاوزر مع زرؤساءهم 
قبل اتخات الق_ار_انت الليسة: و تسجول تصدر_فاتهم كدابة حت يعكن مساح اتپ هها 
حدثه. وقد يشجع مديزو بعض, التظمات مطل الشركات التي تعمل فے, مجال 
الكيماويات وافنقط واتنظمات اثالية و شر كات التأمنرء مفهوم التحفظ الحذر 
المر تبط ياتخاذ القر .ار ات . و على سييل المثالء ۽ في مجال عمل المصارف أو 
صتاديق التآمين تو دى المخاطر المرتيطة يفقدان المستثمرين إلى تيتى مفهوم 
حذر فى ميال الاستثمار . وهكذاء قد تتو قع من المديرين لدى أتواع مختلفة من 
النظمات ان يحاولوا زرع وتطويز فيم اللتظمة والقو اعد الصتوكية الخاصة يها 
بطر يقة تناسب استر اتيجيتها و هياكتها التنظيمي بأفضل شكل ممكن . 
انلتهيئة الأجتماعية للمتظلعة واا تلمتعوب Organizational‏ : 

وهو مسصطلح يستخدم فى وصف كيفية تعلم الأفراد للتقافة التنظيمية» وعن 
خلال ذتلك يندمح اشر اد ويتعلمون القواعد السلوكية و ألقيم المتعئقة باتتقافة 
التتظيمية حتى يصيحوا أعضساء قاعلين و مشار كين - أن الرقابة المنبتقة عن 
الثقافة التنظيمية تتسم بالقوةء إذ أنه بعد الاتدماج والتقاعل مع تلك القيمء ٠‏ قأتها 
تصبح جز ءا من قيم الفرد» المذى يتبع قيم المتظمة على أثر ذلك دون تردد أو 
تفكير ‏ و غالبا ما يجري تقل القيم والقواهد السلوكية التى تدخل ضمن إطار 
النمط الذقافى للمتظمة إلى أعضناءها عير القشيص والأساطير والاغة الثى 
يستخدمها الأقراد فى المنظمةء وكذلك بوسائل أخرى (أنظر الشكل .)5/١١(‏ 
و تی سييل الثال ٠:‏ تناشتن الا قتتاحية كثيرا من القصنص التى اصتمد حكيها 
العامتون فى وول سارت فى تذكير أنفسه بقيم الشركة. هذا باللاضاقة إلى أن 
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شتالك أساحطير عو ا و و گیف كات مقتصداً فى الإتقاق (إذ أته اعتاد أن 
يستخدم شاحهتة قديفة حمر ها تاا تين سنةء كما ,أنه عاش قى منزل متواضنع 
جدأ]» وذلك ليدعم ويقوى استراتيجية وول مارت التى تتسم يانخفاض التكلفة 
وكذلك تقوية و دعم المفهوم اللاقتصادى . إن يعض الطفوس التى تستخدمها 
وول مارت والا'حتفاليات هى أشياء ضخمة و هريبة و استكثائية والتي ثقيمها كل 
سنة فى مركزها الرئيسى » والتى يدعى لها كل العاملين بالشركةء وكذلك 
الهيتاقف و التهئيل الذسى يحدث كل صباح في المتجر . إن الطر _بقة التى تطو ر ت 
بها الثقافة فى المشر وو ع المشتر لك بين 11151 : وابل ثم وصفها فى اللاستراتيجية 
من الواقع رقم [ 4١٣‏ ا والتى تسود ايضا كيف تو تو التفاقة التنظيمية على 
سلوك الأقراد فى المتظمة. 


ا الجديدة تشر كك تاليجنت معسالنه Taligent's new‏ 

تأسست شركة تاليجنت من خلال مشروع مشترك بين 1834 وآبل يغفرض 
استكشاف طرق واساليب تهدف إلى تطوير تظام تشغيل جديد يمكن الشر كتان سن 
منافسة نو افد مايكر_وسوقت . وتقد قيل أن الر ثيس التنفيذى الشركة الصيت ار جو جو 
جو جلبلمي قد ابتكر تمطأ تقاقياً يمكن للشركة من ۾ الم ج بين الموار د اللإنسانية 
والتقنية لكل من آى یی آم واب لإنتاج منتجات حديثئة. ونظوآ للت ختلكف الكبيد, 
بيت ثقافة كل من الت لشركتين واجه جو جليئمي تحدياً كبيراً فی استحداث نمطا ثقا ثقافيآ 
للشرر َة الجذيذ: . 

تعتمد أيل على فمط ثقافى ستحرر من شأته تشجيع علماء ومير مجيى الشركة 
على تشكيل شر ق غير رمسية الإاتجاز مهام معينة وحن مشكادات خاصة. و ا 
| أجل تشجيع الاتجاهات الابتكارية وسرعة اتخاذ القرار » قد صر شه التواعد 
| السلوكية والقيم الثى تز كد على حر ية الو فين في محاولة العتور على طول 11 
يوا جیهم معن مشفات . وهنا ل" بتر دور الثير على المتايعة و الر قاية لأ نشطة 
| الو خلف ء ولكن ينعين عليه القيام بدور الشارك من خلال إعداد الو ظضن بما 
يحتاجونة من موارد لحل متكلةتيم . ولا يجرت اللاعتماه على الإأجرآاءات 
| الرسمية قيما يفنص يعملية اتخاذ القرارات إلا عتد حدودها الدتياء ويستعاض عن 
ذنك باعتماد أسلوب اللقاء و جها لر جه ليكو ن ذلك بمعكابة القاتون العمائد . 

وعلى نقيض ذلك نجد أن آى بي إم تتسم بالنمط التحفظ بالنسبة تلهيكل 
| التنظيمى و على ر مسمية أتخاد القرار وعملية المر كز ية. ويلا حظ ان هذه العمليات 
إضافة إلى مقهوم حل الشكلات تدخل قى إطار دقيق التنظيم » إذ یتسین سې 
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الديرين فى جميع الستويات في الهيكل التنظيسي أن يلتز موا بإتياح إجراءات 
محدئة اللخصول على عمصاذفات ہما يعتزمون تتقيذء من مش وحات ‏ إن ي القواعد 
والقيم المعسول يها تؤكد عاي أهمية الاتفاق الجم لچماعی فی الرآى + وقد قامت الشر 39 
| بإرساء إجراءات محددة لتابعة و تقييم الأداء . وكتتيجة لذلكء نجد أن عملية اتخاد 
الق رار فى أى بی إم تقسم بآليطم ee‏ م الو ظفين بالقو انين بشكل 
صعأترعرء 
وكان يتعين على جو جئيلمى الذى تریی على التمط الثقاقى لآى يى إم أن | 
يتعامل مم مشكلة ترويصضن وإدارة الأفراد الذين أحتادوا على ثقاقة أبل المتحررةء 
ولقد کان من ناحيته يكره غمورضي ما يقوم يه موظفيهء ركان يفتك الأمان الذى 
كان يستمده من النسط التقافى لآ بي إم. ومن أجل تطوير تصط تقاف لشركة 
تاليجيت يمكن لوظفى آبل وآی یی آم أ عاية و ]ممه عل عو علقي عكرت 
ايل اللارسميىء وذلك يقر عن الإسراع بعمليات اتقاذ القرار ودعم الايتكارية 
كما انه اإستحنتكه نظاما لوايبط اکر جات قياس آداء فريق العمل بشكل دور 
أنه يعتقد أن عدم و جود خضو أيط يعنى حدم وجو د اتجاه محدد وابتكارية أقل . 
و فى نياية المطاف بدا أت الأمر أكثر صعوية مسا كان يعتقدء ومع استمرار اللأداء 
المتدنى لتا ليجينت + تم حلها فى عام 5338 ْ 


شكل رقم (09/ة) 
طرق تقل الثقافة التنظيسية 


الإشارات - 
الشعارات 
و لقص 


الثقاقة و القيادة اللأاستر اتيجيك : 

سالا أ ن كل من هيكل النظمة إتصميم الام والعلاقات) وثعطها الثقافقي 
تدتكلدن مبثور E‏ ا ا تسجام بينهما 
تس شيم و أمستسذدات هيكلها فى كو e‏ وحبود. i FT‏ 
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£ 12 القصل الثاتى حشر : تظم الر قابة الاستر اتيجية 


والإجابة بصقة عامة هى ان الثقافة التنظيمية للمنظمة هو عبارة عن نتاج القيادة 
الاسترانيجية. 


تأثير المؤسس : 

أواية ء ن الثمط الثقافي للعنظمة يوري استحداته بواسطة التقيادة 
الأستر اتيجية التى تتجسد فى سوسس النظمة وإداراتها العليا. ويعتبر دور 
الو سس على جاتب كبير من الأهمية وخاصة فى تحديد هذا النمط التقافى ؛ 
حيث أن الموسس يفرض بصماته وقيمه وأسلوبه الإدارى على المنظمة. ولقد 
استمر تأتير الدور التحاقظ لوانت ديزني على الشركة التي أسسها واستعر حتىي 
إلى ما يعد وفاته» ولقد كان الديرون يخشون تجرية صيخغ وأتماط جديدة من 
الترفيه لخشيتهم ألا يروق ذلك لوالت ديزنى. 

ولقد اقتصى الأمر الاستعانتة بفريق إدارة جديدة تحت قيادة ” مايكل إيزتر " 
للعمل على تغبير أقدار الشركة والسماح لها بالتعامل مع الواقع الجديد لصناعة 
التر فيه. هناك مثال آخر يتجسد في شركة " هيولت باكارد "+ وهی شركة 
دائدة فى مجاا ١‏ ضتاحة المعدات الاكت_ونيةء “وقد تأسست فى حام 00 
و لقد اتبشقت ثقافة الشركة من المعتقدات الشخصية القوية الؤسسي الشركة ” بل 
كو لخر ديق بكار د“ . وقد قام كل من بل وديفاء كما كان يسمیان داخ 
الشركة يابتكار النمط الثقافى لشركة ” اتش بي ” وذلك شمن بیان رسمی 
تضمن القيم الأساسية للشركة والتى تم تكريسها لخدمة كل الأطراف ذات 
الصلحة فى الشركة وفق معايير عن التكامل والعدل ويشمل ذلك العملاء + 
الموردونء الموظقون » حملة الأسهمء: والمجتمع بشكل عام + ولقد ساعد يل 
وديف فى إرساء هذه القيم وقاما ببناء التمط الثقافى للشركة. و ذلك من خلال 
استقدام والاستعائة بأشخاص لهم نفس التوجهات مع استرشادهم بتثك 8 
ومن أبرز التزامات الشركة تجاه موغلفيها تلكه السياسة الئی كانت تقتضی با 
الو طلفين ليسوا مجرد مستأجرين يتم التخلص. متهم عند اللزروم . ولقد تم اختيار 
هذا المبداً فى مناسبتين خلال السيعينات ء و ذلك عتدما أرغم التدهور الذى 
اعقرى العمل الشركة على تبنى سياسة العمل تسعة أيام كل أسبوحين مع خصم 

٠‏ 1 من أجور كل العاملين » مع العمل يمعدل ساعات عمل تقل عن المعتاد 

بتسبة . وبينما كانت الشركات الأخرى تعتمد على سياسة التسريح : 
حاقظت اتش بی [هيونت باكارد) على أعضماء قريق العمل بالكامل» ومن ثم 
برهنت الشركة على التزامها نحو مو ظفيها . 
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ورهكذا ساهعدت ا ET TT‏ للضر_كة فى توجيه التصرفات 
آي داز ية وآدت سياشر ة الى استفات سياسة حدم التسر يج . وقد أدى د تلك بتو ره 
إلى تحفيز قوة العمل فى الشركة وتواقر الرخبة والحماس لديهم وبذل أقصى 
هأ يمكن لساعدة الشركة على آحر ار الفجاح ٠‏ ووتخحصدت التتيجة د فى آداء متفوق 
لتلشركة على مدار الوقت . 

ولقد اتتقل نمط القيادة الذى أرساه اللؤسس إلى باقى مدير ى المنظمةء وييتما 
كانت الشركة اخذه فى النموء فقد اجتذيت وبشكل تموذجي مديرين وموظفين 
يتنشاركون في تقس القيم » بل الأكثر من هذاء فإن أعضاء التنظيم يتم 
استنجارهم واختیار هم بشكل نموذجى لأتهم بتشار کون فى نفس القيم ee‏ 
صنيحتثه: شقا فة الت لشركة أكثر تفر دا إذ أن أعضاءها قد اأصبحوا أكثر تشايها . 
قوة وفاعلية تلك القيم وهذه الثقافة المشتركة تتمثل فى رفع E EE‏ 
وتحسين التنسيق بين أحعضاء المنظمة. و على سبيل الئال » نجد أن اللغة المشتركة 
التى تسود المنظمة والتى تنتح من مشاركة الأعضماء فى نفس المعتقدات و القيم 
تسهل التعاون بين المديرين ‏ وبالثل تجد أن القواعد والاجرامات والاشراف 
الياشر أقنل أشنية تد ھا تأخذ القواعد الصتوكية و القيم مكانيا فى سبط 
السلوكيات وتحفيز الو ظفين ٠‏ و عندما د r‏ يُعتئق أعضاء المنظمة القواحد السلوكية 
التعافية و القيم فذنك يو ودى إلى تقعيل التزامهم نحو اغنظمة ويحثهم على إيجاد 
طرق وأساليب جديدة لساعدتها على إحراز التجاح . وهذا يعني أن الو ظفين 

من ارجح أن يلزموا أتقفسهم يأهداقه التظمة وآن يعملوا بتشاط لتطو ير 
مهار ات حديدة وكقاءات جديدة لتحقيق تلك الأهداف ‏ 


الهيكل التتظيمى : 

إن القيادة اللاستراتيجية تؤثر أيضدا فى الثقافة التنظيمية من خلال الطر_يقة 
التى يعتمدها الدير ون فى تصميم الهيكل التنظيسيء أى الطريقة التى يعتمدها 
المديرون فى تفويض السلطات وتقسيم وتوزيع المهام. وعلى سييل المثال نجد 

"بل جيتس "رئيس شركة مايكر وسو فت قد حاول الحقاظ على ميكل 
شركته بسيط بمعزل عن التعقيد ما أمكته ذلك:» وقد حرص على اللا مركزية 
السلطة يالتسبة لفرق العمل المسئونة عن التحكم فى كل الموارد المطلوبة 
ااستكمال المشر وع . ونتيجة لذئكء عمل الرئيس على امستحدات تمط ثقافي 
يتح يالبادرة ذاخل شر كة مايفكر و سو فت حيت لاا يحعجم الديرون حن 
الاصخطتتاع يائهام القتر نة بالمخاطر . و على تقيض ذلك كان هترى فورد 
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با قا اتفصل. الثانى عشر : نظم الرقاية اللأستر أتيجية 
اتخاذ القر ارات » حتى أنه تدخل فى القرارات التي اتخذها مدير و القمةء ولقد 
سار خليفته هثر ی قور د الثائي على نفس الكتوال » إذ استمر في إدارة الشركة 
وفق سياسة مركزية متشددة. وترتب على ذلك أن أصبح مديرو شركة فورد 
متحفظين ويخشون تحمل المخاطر. وعرف عن الشركة بطء إيقاع التغيير 
والتحديتث . وهكذا تجد أن الطريقة التى تتبعها المنظمة لتصميم هيكلها تؤتر فى 
القواعد السلو كية التقافية والقيم التى تنشأ داختها و یتسین على اللديرين أن 
بذ كوا هذه الحقيقة حتّد تتقيذ اسثر أتيجدا تيح . 
الثقافات المرتة والجامدة Adapilive and inert cul ures‏ : 
قليل من بيئات العمل هى التى تنعم بااللاستقرار لفترة طويلة من الوقت . 
وهكذاء إذا عا تطلعت إحدى النظمات للبقاء والااأستمراز قإئه يتعين على 
المديرين أن يتخذوا من الإجراءات ما يمنح الشركة القدرة على التكيف مع 
التغير_ ات الييئية - وإذا أحجموا عن اتخاذ تلك الإجراءات فقد يجدون أنفسهم فى 
مواجهة تدتى الطني على متتجاتهم . وقي القسم الا خير أشر تا إلى إسكانية قيام 
المديرين الاستر اتيجيين بإر ساء الثقافة التتظيمية التى يمكن أن تشجيع الو ظفين, 
على إيجاد واغتنام الغرصصى الجديدة اتطرير كفاءات النظمة من أجل استغلال 
ها يلوح من قرص بيثية ‏ ولقد برهنت الأيحاث الحديثة على ذلك الاتجاه وفى 
دراسة تناولت ۲١۷‏ شركة يفرق ” جون كور ”و“ جيمس سكت > بين 
الثقافات المرنة وتلك الجاهدة . إن الثقافة المتكيقة أو الرنة هي تلك التى تنتهيج 
التحديث وتشجع وتكاقئ اتخاذ زمام المبادرة من قبل مديرى المستويات 
التوسطة والأدئى. . أعا الثقافة الجاعدة فهى تلك التى تتسم بالحذر والتحفظ » ولا 
تمنح حيرأ من الحرية تديرى الاستريات الوسلي والدتيا لاتاز أ قرارات أو 
إجراءات»ء بل أنها تؤدى إلى احیاط مثل هذه الستركيات 
وطيقاً لما قاله ” کو تر وهسكت OT‏ ل 
المرتة القدرة على طرح تغييرات على نظم تشغيل المنظمة» بما فى ذلك 
التقييرات فى اسثرائيجية التظمة وهيكلها» الاين الاس يسمح للشركة بالتعيقه 
ET‏ يي الييثة الخار جية. وللاشك ك أن ذلك لا يحدث فى 
ت التى د تنتهج النمط الثقافى الجامد. ونتيجة لذلك» يرجح للعنظمات التى 
تنتهج الأنماءة الثقافية افرنة أن تبقى وتستمر فى البيكات المتغير = اعتماذا حل 
أدائها العالى مقارتة بالتظمات التى تنتهج الأنماظ الثقافية الجامدة. هذا 
بالضصيط ما وجده كوتر وهكست فى ال ۷ ۷ شبركة التی درستها . 
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انفصل الثانى حشر - نظم افر قابة ال ست ر اتيجية دنا 

وعندما تسو ذ التشافة الجاهدة فى إحدىي التظماتته: فإنة يتر تب علي ذلك 
وجود مشكلات استراتيجية. أما إذا قل كل سدير واقمة على سبيل:المثاىء 
فس القواحد السلوكية والقيم + فإنه يتشا عن ذلك العجز من قيادة المتظمة عن 
اتخات اتجاه اصسثر اتيجي جديد تخدر 1 ايا مكانية تقير البيئة :» ووجود متافسين جدد 
أو تقنية جفيدة تتطلب مفثل هذا التخيير - وعقب الانتهاء من تصميم هياكلهم يعتاد 
الديرون على الطريقة التي يديرون بها العمل» ونادرآ ما يتعرفون على 
تأثيرات انييكل الهامة على القواعد السلوكية والقيم الثقاشية. وو هكذا تكتشف ان 
الهيكل التنظيمى للمنظمة قد يؤدى إلى تعز ير القصو, ر الذاتى . و على سبيل 
المشالء ظل مديرو أى پى أم عاجزين عن إدراك مدى ومغزى تطور 
الحاسب الشتخصب . القوى و اتبر مجيات الخاصية بالشيفات التي به تتطو چ 
على مط امیر علو يلة الا حال بالتسية لكا سداد الكبير 5 airframe‏ " الت لتى كانتت 
تشكل مدر السيولة الر تيس للشر كة. ولقد نتج تسا مى الشد_كة rR‏ 
المثبثقة عن النمط الثقافى السائد فى أى يي اح والذى صور منتج الخركة 
الا ست اسي Mainframe‏ " على انه سيظل المنتج المسيطر على ال لسوق .+ وان 
الجوانب الشخصية ستكون فقط جز ء تائو ی ع أو مفلحق لتحامبات الت ير هة هذا 
فصسلد عن أن سيكل أى بی ١‏ - ار زې أدى إلى إيطاء اشخان القر ارات : 
وشجع على تطور رتمو السلوكيات والقيم اللتمفطلةء الأمر الذص ترت عليه 
أحجام الديرين عن الاضطلاع بالمهام المقترتة بالمخاطرة والتردد حيال 
التحديات الثناقئة حن الحاثة الز اهنة . 

وكظما أشرنا قى القصل الأول » إن أن تحر اق المعرقى يمكن أن يلحق 
أضرارآ جسيمة بعملية صنع القرار ٠‏ على مدار الوقت. تجد أ ن القراعصد 
السلوكية والقيم التعلقة بالنمط التقافى للمتظمة يمكن أن تودى الى اثتحراف 
عملية اتخاذ القزرار ء وتؤدى بالدير ين إلى سوء تقدير دوافع وحقيقة الموقف 
الذى بو اجه شمر كتهم . و لحيل لة دون حدوت هذه اللمشكتتتت ار تبطة باتقيادة 
الا" ستر اتيجيةء فإته يجب الا عتما يعملية تشفيل فر يق اللأدارة الطيا بشكل 
تشكيل قريق الإدارة العليا : 

يساعد ذلك فى تحديد الا تجاء الا ستر اتيجى للشر كة؛ كما تز سي شخصيآات 
ورؤى أعضاء قريق الإدارة العليا القيم والقواعد السلوكية التى يتعين على 
مديرى المستو يات الأدنى أن يتبعوها قيما بعد . و لقد اكتشف الباحتون إذا كان 
لدى الشركة فريق إدارة عليا متئو ع ء مع وجود مديرين يتسمون بخلفيات 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


1a‏ القصل, الثآني حشر : نظلم الرقابة الست اثيجية 
عملية متباينةء أو ينثمون لتقاقات قومية مختلفة » ففى هذه الحالة يتقاص تهديد 
القصسورر الذاتى وكذلك الأخطاء التى تقترن باتخاذ القر از و يعمسيح انط 
الثقافى مرنئا. ٠‏ أن أحد أهم الأسياب التي أدت إلى فشل أي بى أم أن معظم 
مديرى القمة قد أتوا من داخل الشركة وبالتحديد من قم حاسب ال 
رق ندا *. ولقد تعرضوا جميعاً لنفس الظروف التى تعلموا خيراتهم من 
خاالها وقد قاموا بتطوير نفس القواعد السلوكية والقيم . وعندما خلصت شركة 
كوكاكولا إلى ان فريق إداراتها العايا قد أصبح يتسم بالتجانس بصورة ميائغ 
قيياء ء لجات الشركة إلى استقدام فريق إدارة جديدء يما فى ذلك الر ئيس 
التنفيذى : وراعت الشركة أن يتآلف هذا الفريق من عديد من العناصور 
الا جتبيةء كى يتيسر إدارة الاسترائيجية العالية للشركة. وعلى ذرب 
كركاكولا تسير شر كات كثيرة فى التخطيط من أجل إحلال فريق إدارة عليا 
جذيك ۔ 
سمات الثقافة القوية والمرنة للشركة : 

نقذ حاول علماء كثير ون فى هذا المجال إماطة اللتام عن السمات الشترعة 
التي تشتر ك فيها التقافات القوية والمرنة ومحاوثة استكشاف عما إذا كان هناك 
مجموعة من القيم التميز: التى تسود فى ألر الثقافات المرنة الى تغتقد إليها 
الثقافات الضمعيقة أو الجامدة. FT‏ اة قدي ولكنها اازانت م حتفكلة 
بفاعئيتهاء ذلك ماقام به" نى جی بيترز ”و "ار اتش ووترمان حيال 
خد انض القيم والقواعد السلوكية التى تميز المنظسات الذاجحة وأنماطظيا 
التقافية . . وختصوا إلى أن المتظمات الرئة ت تشتز_ كه فى تلات مجو عات من 
القيم. أولاًء تستحو ذد الشركات نت الناجحة على قيم تشجع وتشزز النزحة نحو 
التصرف.ء مع التأكيد على الأستقادليةء والباداة » وتشجيع الموظفين على تحمل 
المخاطر ة. . وعلى سبيل المثال حثهم على ايتكار منتجات جديدة: وحتى ولو لم 
يكن هتاك ضمانات لرواج هذه التتجات ٠‏ ويشارك المذير ون عن کشا فى 
العمليات اليومية ولا تنفرد اللاء دارة العليا باتخاذ قر ارات استر اتيجية تصدر ها 

من ابراج صاجية: على أن يكون كل من فى اللمنظمة على اتصال وشت يكل 
مستجدات الأمور 

lae aa a 
ويتعين على الشركة أن تلتصق بالمجال الذى تعمل فيه وتركز جهودها قيما‎ 
لتبنى أنشطة‎ ٠ تحيد مرل صمل . ويمكن للشركة أن تنيع يسهولة سبل جانبية:‎ 
خارجية خار ج مجال خيرآتها لجر د ان تلك الجا ت والأنشطة تبشر دعو اند‎ 
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اتفصل الثانى عشر: نظم الرقابة الاسترائيجية اننا 
سريعة. ويتعين على االإدارة أن تقوم بز ر ع القيم التى تؤدى إلى إبقاء الشركة 
ملتصيقة بمجالا'ث العمل التي تتقتها . كما يجب على الشركة إقامة حالاقات و تيقة 
مع العملاء كوسيلة لتحسين و تعز ير مر كزها التنافسى . ومن خلال التأكيد على 
توجيه القيم لخدمة العميل. وبعد كل هذاء من يعرف المزيد عن أداء الشركة 
أكتر من هو لاء الذين يستخدمون منتجاتها و خدهائنيا . وبالتأكيد على قيم التو حه 
بالمستهلك فإن المنظمات تكون قادرة على تعلم احتياجات المستهلكين وتعزيز 
قذ ر تھا لتطّو ير متتجات وختمات ير خب قيها الستهلك ‏ و تجد كل ثلك القيم 
الإدارية ممتلة بقوة فى شر کات أى ہی أم وهيولت ياكارد وتويوتا . والتی ھی 
على بقين من ز سالتها و تسيز بخطى ثايتة نحو و ضيعها موضيع التتقيذ. 

أما مجموحة القيم الثالثة فإنها ثر نيط بكيفية تشغيل المنظمة. إذ يجب على 
الشركة إرساء تصميم تنظيمي من شأنه أن يحفز الملوظفين على يذل أقصمل ما 
لذ يهم . ويقف وراء تلك القيم الاعتقاد القائل بأن الإنتاجية يمكن تحقيقها من 
خادل الأفرادء وأن احترام الفرد يمثل الوسيلة الأساسية التى يمكن للشركة من 
خانها استحدات البيئة السليمة للسلوك الإنتناجى . كما لاحظ ” وليام أوتشى " 
وجو جود فلسفة تخل اللأتماط التقاقية للش ر كات اليابانية . واتجهيت شركات 
أمريكية كثيرة ه مكل كو دالك و عق وجاهيا: و ليقى منتد_او م ل"ستسار 3 و تین 
تلك الفلسفة ‏ أن التاكيد حلي المباداةء و عتى حرية الورظف واحنر آمه یزد إلى 
إرساء هيكل يتيح للموظف حرية اتخاذ القرار وتحفيزهم من أجل تحقيق 
التجاح . ونظرأ للأن الهيكل البسيط وفريق العمل بسيط والذى يناسب هذا 
الموقفاء قإنه يجب تصميم هيكل المنظمة على أن يحوى عدد من المدير ين 
والمستويات الإدارية الضرورية لإنجاز الأعمال .٠‏ ويجب أن تتبنى النظمة 
تظام أ لا مركزياً بعا يكقى للسماح للموظفين باللشاركة» مع وجود المركزية 
يدرجة كافية بالنسية للإدارة لت تأكد من ان الشركة تمآر من رسالتيا 
1 ستراتيجية وأنه يتم إتياح القيم الثقافية ‏ 

أن تلك المجمو عات الرئيسية الثلاث للقيم هى محور الثقافة التنظيمية. 
وتعمل الإدارة على تقل والحفاظ على تلك القيم من خلال القيادة 
آل ستر_اأتيحية . إن المديرين الاستراتيجبين عادة ما د یکو نوا فى حاجة الى اسا 
ألقيم والقو اعد السلوكية التى مب ن شأتها أن تساعدهم على وضع منظماتهم على 
أعتاب المستقيل . وضتئنما يكم إتجاؤ ذلك فحت ار ن الأفراد الذين يتاسبون تلك القيم 
ظم الذين يجري اللاستعانة بهم فى النظمة» و سن خلال التدر يب يصيحون 
جز عا من ثقاغة اللمتظظلمة . و شكذا يجيه أختياء ر أتماط نظم الرقابة بيحيث تدعم 
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بعضها اليعض فى إطار متماسك . إن البناء الثقافى فى حد ذاته لا يستطيع أن 
ييسر دقة العمل » إذ يجب تدعيمه بالمخقر جات وو معايير الرقابة وربطة بنظام 
مكافات.» حيت يتمكن الو لفون من خلال ذلك زرخ القيم و القو احت السلو كية 
ومن ثم السعى وزآء تحقيق اهداف المنظمة. 

انظح الاستر اأتبيحبة للمكافاة Strategic Reward systems‏ : 


تعمل اللتظمات جاهدة من أجل الرقابة على سلوك ١الولفين‏ و ذلك بربط 
نظم المكافأة ينظم الرفابة واستناداً إلى استراتيجيتهم يجب على الديرين 
الاستراتيجيين أن يقرروا توعية السلوكيات التى تمتح عنها اللكافات . و هخ كلم 
يقومون باستحداتث نظام للرقابة لقياس تلك السلوكيات و ربط المكاقات يها ٠‏ ات 
تحديد كيفية ربط اللكافآات بالأداء يعتير قرارأ استراتيجياً حاسماً لأنه يسهم فى 
تحديد هيكل الحوافز التى تؤثر على الطريقة التى يتصرف يهاالمديرون 
والوظفون على كل مستويات النظعة ‏ ولقد ذكرنا قيما سبق كيف يسهم كن من 
الهيكل وصوابيط الرقاية فى تشكيل سلوك الموظفين . ويعتبر تصميم نظام 
الحوافز بمثاية عتصر حيوى وفعال بالنسبة لعملية الزرقابة لا ته يحت على 
انتهاج السلهو كبات اقزر شو ية و يقو يا 

ويشير الفصل الثانى إلى إمكاتية تشجيع الديرين العمل فى اتجاه مصالح 
حاملى الأسهم من خلال متحهم مكاقآت فى شكل أسهم ملكية؛ وت ف بالنظر 
إلى أداء الشركة على المدى الطويل . وعتدما يصبح الديرين مساهمون فأنهم 
بذلك يكونون أكثر حماسا للسعى وراء تحقيق الأهداف طويلة الأجل فضلا عن 
الأهداف قصيرة اللأجل. وتفس الشئ بالتسبة لتحديد روائب أفراد فريق البيع ٠‏ 
إذا هل يتم ذلك من خلال مفح رواتبي مقطوعةء أو كنسبة متغيرة من حهجم 
المبيعات. فقشركة تيمائ سار كوس التى تعمل فى مجال تجار : الكماليات تدقع 
لوظفيها رواتب محددة مقطوعةء نظرأ لأأنها تشجع على تقديم خدمة عالية 
الجودة وأيضاً لتتبيط مقهوم البيع الذى يرتكز على المفهوم الدعائى الصاخب ؛ 
ا م م الحوافْر ير تكز على الكميات الميباعة عة. ومن تاحهحية اشر چ >¿ 
نجد أن نظام الرواتب واللكافآت الخاص بأفراد قريق بيع السيارات يشجع 
نظام البيع بالضغط العالى » إذ أنه يحتوى علي معدل كبير من العلاقات ير تبط 
يعدت وو سعر السيار ات اللباعة . 


وکسا يوئر تصميم نظا م المكافات على الطريقة التى يتصرف يها المدير ون 
والوظفونء تجد أن نظده المكافات تؤثر أيضأ على تو عيات القيم والقواعد 
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السلوكية والأتماط التقافية التى تتطور فى المنظمة. وهكذا تجد أن فرق الادارة 
مقر ا ا ا 
من صتاديق اللأسهم مع ربطها بالأداءء يتبنى كل فريق متهم فيم وقواعد 
سلوكية مختلفة ‏ ويالاحظ بصفة خاصة أن قريق الإدارة العليا التى تحصل على 
مكافآت مرتيطة بخيارات صتاديق الأسهم» قد یکو ئون أكثر مپاداة وأكثر 
ووه مستتجياوس : و شی من الشر گات التي حاورتت قليلت ر بط الاذاء بالمكقاقات 
و کټا کے کا الآن الى الاستعاتنة نمدجز_ ين يشار كرون ې ا ملت کے أبسهم 
الشركة 

أتنا الا رو عتب كن اا ا المتاحة أمام المديرين : 
والجماعى او على اللستوى اكلى اة TET‏ عت لايك 
بالتزاو ج فيما بينهاء وعلى سبيل المكالء فإن ١‏ لجدارة التي تدفع على المستوى 
الفردى يمكن أن قمتزج يالعلاوات التي ترتكز على مستوى الأداء اللرتيط 
بشقسم ححيت أو اا و دة اي 1 و ا نت كل تمو دح عت تلك النمادج يكتما.: 
على نظم متعددة من الكاقات , 
نظم المكاقاة الفردية : 
خطط العمل بالقطعك : 

عو را EEE RN‏ وو لي و لج E E EEE‏ وتدفع 5 
و يشيع استخدام و رص كي EEE‏ ب و و E‏ تية 
قياس أدائهم دح اس 1 ونظر أ أن ني هتا النظام يش جع الكمية لا" التو ية لجآ 
الشركة لتتبيق حو ابط صار مة لقحو دة لضمان قبول الجر دة . 
تظم العمولة : 

شد م الشخظم او لق تلم الضغل نالقطسة :¿ ال کا | ينص بعت د ار ضاط بش د النخظم 
يها ثم إنتاعجة » و لظن فعهداء زر هأ شم بيعة- . وهكذا تقركز تلك النظم بحسقة رئيسية 
حلي مواقف البيعم . وغاليأ ما ترتكز رواتب أقراد قريق ف البيع يصقة اساسية 
على ١‏ لحمو لة لتشجيع الوصول إلى تحقيق اليا داع امتقو ىق - 
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خطط العلاوات والحواش ؛ 
تقتصى هذه الخطط يمكافأة الأقراد الرئيسيين فى الشركة a E‏ 


أداء هم الفردى ٠‏ مثل الرئيس التتفيذى والنائب الأول للرئيس . إن أداء هؤلاء 
الأفراد عادة ما يكون واضحاً للمنظمة ككل وكذلك للمساهمين وحاملى 
الأسهم . ولاشك أن هناك ميرر قوى ومعقول لدقع رواتب لهؤلاء الأفراد 
عليقا ليعض المقاييس الرتبطة يالأداء الوظيفى والأداء على مستوى القسم. 
ويجب على الشركة أن تتقدم بحذر على هذا الصعيد إذا ماأرادت تجنب 
الشكللات. مثل التركيز على أهداف المدى القصير بدلا من أهداف المدى 
الطو تل - وحلى سبيل التال ۽ شان سر العلاوات على أساس العائد ثك صل 
الاستثمار كل ربع سنة أو سئةء بدلاً من كل خمس سئوات له تأثير مختلف 
على الأ ستوب الذى يتعصنرف المديرون على أساسه. إن الإإأصراز على 
ضر ورة امتلاك أعضاء فريق الإدارة العليا لأسهم الشركة يؤدى إلى تحفيز 
المديرين وريط مصالحهم بمصائح حاملى اللأسهم ., وكما تعرضنى بالتفصيل 
الاستر_اتيجية من الواقع رقم (*١/2)]ء‏ فإن كامبيل سوب كانت إحدى اوائل 
المشركات التى انتهيت هذا ال سلوب 
الترقية : 

أخيراً وليس أخرأء تعتير الترقية مصدراً مهمأ من مصادر المكاقأة بالتسية 
لالأقراد على مستويات النظمة. ويتناقس المديرون على الترقية إلى المستوىئ 
الثالى فى الهيكل التنظيمى » ويصيح المديرين الوظيفيين ذوى الأداء العائى هم 
مدير ى الجيل التالى على مستوى. القسم» ويصيح مدير و الأقسام الاستراتيجية 
ذوى الأداء العالى هم الجيل الثانى لمديرى الشركة . 


00-5 تيحية هن الواقع (eT)‏ 
كيقا تقر هدیچ الق كك سمدم How to mHivate a top‏ 


تقد حافت شر كة كامفيل سوب ”مء العامودے ‏ الكاتتة تی تی جیر سې 


تدهو را قى الأداء على مدار ستوات عدة. إذ كانت تكائيف التشغيل لدبها تقرق 
التكاليف لد منافسيها الرئيسيسن 0 عثل أتش جى هايتز › وآلتى, حققت قى ظل شادة 
ر تیا | التنفيذى جى أف أوريليى أرقاماً قياسية على صعيد المبيعات والأر قلاعم . 
ويتقاضي أوربيني راتيا عالياً بالإإضافة إلى العنتوآات. ولقد قدر دخله في عام 
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5 يب" مليون دور لان فى وة راتب وأسهم . وكذلك يمتح مديرو القمة | 
GT‏ ا يد و ماح ل ee‏ 
هيز يمكن أن يمى لخططد خيارات سندوق الأسهم القاصة بمدورى القمة. ١‏ 
وفى ظل هده الخطةء » كان يتعين على الرئيس التنفيذ نننفيذى الشركة ان يستحوذ | 
على صققة أسهم تقدر بقلاكة أضعاف راتيه عام 5 پھا یو ار چ ا 


دو نار 4 وذئك مع نهاية حام 8 . أما الذائب ب الأول ار تيس فكان روع له 
الحصول على أسهم تساوى راتبه لمدة ستةء أما كيار السئولين فكان مقدراً لهم أن ا 
يكملكوا أسهماً تساو“ نعف قيمةار واتبيم التو ية . ويتضح من ذلك أن ظسفة 
الشركة كانت تقتضى ربط مصالح المديرين بمصالح الشركةء ولاشك أن نكف 
| الففسفة قد أكسرت ‏ ولقد كأتر أداء الدير ين بيده الحرافر وعمل كل منهم على إيجاد | 
وسائل تخفضن التكاليف» وبحلول عام 5 ريح مدير و القمة ملاسن | 
الدولاراتء عتدها طراأت زيادات على أسعار أسهم كامييل . | 


وتعتبز الترقية عنصر أ مهما ترا أن إل لرواقب والعالاوات ترئقع بشكل 
كبير عتدما يصعد الديرون فی السلم الو ظیشی . وغالياً ما يتقاضيى الز ٹيس 
التتشيتىع راتيا يزيد ته وة ع أك ر عن الشفمن الذي يليه فى ساسلة إصدار 
الأوامر . وعلى سبيل المثال» وفی عام ١95347‏ كان الرئيس التنفيذى فى 
شركات القمة اللاثتين يتقاحى ما يقرب من ٤.۷‏ مليون دولار ؛ وهو رقم 
يشكل عقا ما يتقاضاء اللسئول الذي يلى الرئيسن فى السلم التنفيذى الذى 
يتقاضى ما يقرب من . ؟ ملهون دولارء وتتعيز مكافات الترقية بالحصستاعة . 
و لذئثك يخضنع سلم المسار المهنى فى التظمة لعيون المديرين التطلعين . و تعمد 
بعض النظمات إلى تشجيعم الناقسة على الترقية بين الدير ين لحقز هم على 
الأداء المر تفع . 
نظم المكافأة على مستوى المجموعة والمنظمة : 

إن تلك النظم توفر طرقاأ إضافية يمكن للشركات من خلالها أن تريط 
الأجرور بالأداء . إن الآ عتماد التصاعد على هياكل فريق التتح وقرق العمل قد 
دقع اكتزرا هن اللات على رر تم النكاكات الاح لحن علي 
تحقيق مستويات الأداء العالى . وأشهر هذه الأنظمة يتمتل قى العلاوات 
الجماحعنية ي والشاركةةه في الر جج : وخيارات صتدوق الأسهمء و اللاو ات 
اللنظمة . 
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ا ل حو يه 

اانا تقوم ال ا وع أداخ جصاعات حمل 0 مصتولة 
تسيل شنيانى ااا الجسا خي E r IE EF‏ 
1 ن هذا النظام يمكن أن يكون محفزأً بصورة كبيرة» حيث يسمح للموظفين من 
خلاله بالعمل على تطوير أفضل إجراءات عملية لإنجاز الهام العمليةء وان 
يتحملوا ممكو لية تحسين إثذا جيتهم . . و على سبيل الثال : تقوم شركة وول مارت 
بدعم خطة العلاوات الجماعية التى تر نكز على التحكم فى حمليات الا ختلاس . 
نظم المشاركة فى الأرياح : 

يجرى تخطيط تلك التظم للكافأة الموظقين بالنظر إلى معدلات الأرباح التى 
تحققها الشركة خلال فترة معينة من الزمن . رمتل تلك الخطط تشيع الو ظفين 
على الإاحاطة يانشطتهم والك عور بالارتباط بالشركة ككل وتستخدم وول 
سارت هذا الأسلوب لتطوير التمط الثقافى الساتد الخاص بها . 
وكا N‏ 0 
Fe‏ الموظفين ا إلى 00 الأريا د ET‏ 
ويهيئ دلك الفقرصة للمو ظفين اث تقار اء أسهم الشركة بسعر أكل من شر السوى + 
الاسر الذى يتر تب عليه رقع مستوى تحفيز الموظف . وكمساهمينء لا يركز 
الموظقون على الأرياج قصيرة الأجل قحسب» ولكن على التقديرات 
افراسمالية ee‏ الا جل و يرجع لاأئهم بعتابة ة مالكى E E E‏ 
٠ E EEE‏ كما هو الحال مع موظفی " يوتايكد اير لای rE‏ 
يصيسون مهتمين بمستو ی احا ١١‏ لشر_گة بشكل حيو چ . وتفگ لخطط تتاف 
الوظفين اسيم الشركة أن تكون على جاتب كبير هنن الأهعية قي تطوير تمط 

فى نظ رآ للشاركة الموظفين فى الأرياح الناتجة. 

تفلم اتعاتو أت الخاصة بالمنظمة : 

لا يمكن أن نعقير الربح بمثابة القاعدة الوحيدة التى تمنح الشركة على 
أسناسها المكاقات على الأداء . أيضاً ترتكز المكاقات على الاقتصاد فى التكاليف 
وز يانة الحو دة و معدل"ّت ال* رتفا ع فى الإانتاج . ونطز ا لكان تلك النظم صاتة 
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| عدم 


ما تقتضی قياس المخر جات يشكل دقیق » فإنه يشيع استخدامها فی خطوط 
التجميم ع أو فی شر کات الشدسات ۔ و يعتير هذا النطام بشكل ر تیسی کاناة ذشح 
لأنظمة دقع الرواتب الأخرى ٠‏ وفى قليل من الواقفه تصميح هذه اللأتظمة 
الموسائل الأساسية الرقاية. وتنك هى القضية فى شركة لنكوئن الكتريك. وهى 
شركة معروف عتها التجاح في خططها الخاصة بالاقتصاد فى النققات . 

ٍ إن الرقاية من خلال أنظمة منح المكافقآت يعد يمثاية أداة لاستكمال كل صيع 
واشصكال. الرقابة التي تاقثناها فى هذا الفصكل . إن المكافات تقوم يدور الوقودت 
الذي بو دچ الى تششبل نظام التحكم بصو رة فعالةء كما هو الحال مع محر لكف 
السيارة. و لمات ١ا_تباطظ‏ المكافاات 0000 الو مستر اثيعى الصحيح ء قاته يجبا 
ريط التكافات ياسكر _اتيجية المتطمة. هد بالإإضافة إلى خضسرورة تصميم نلك 
النظم الخاصة يالگافآت بحيث لا تؤدى ده بين الأقسام أو الأفراد. 
وحيث أن الهيكل التنظيمى » وتظام الرقابةء ونظم المكافات ت للا تعمد يعثابة أبعاد 
ممتقلة للتصصمهعيم التتتليهى اللا أتها تات درجة عاتية من التداخل والتشابك . 
و يجب أن تكون تلك العناصر متواققة إذا ما آرادت المتظلمة مباشر : و تنفيذ 


اسكزر اتيجيئيا ينجاح . 


ملتخص القصل : 

إن اختيار نظام الرقاية الذي يللائم استر اتيجية الشركة و هيكلها يطرح عدة 
تحديات هامة فى وجه الإدارة. ويجب على اللادارة اختيار معايير الرقابة التي 
واعدافها الاسترانيجية بشكل دقيق . إن الضوايط المآلية والإنتاجية يجب 
تعز يز ها ودعمها بالضوابط السلوكية و التمط الثقافى المتاسب لضمان تحقيق 
الشركة للأعدافها بكل وسيلة قعالة وعمكنة. ويالطيع يجب أن تقوى تلك 
الضوابط بعضها البعصضى ء كما يجب اخذ الحيطة فى كل ما يتعلق ياحتمال انثاج 
تلك الإاجراءات لعواقب غير مرئية يصعب التتبؤ يهاء مثل المقافسة بين الأقسام 
واالأفراد. ويشير كثير من مدير ي القمة إلى صعوية تغيير التمط الثقاقى 
للمتظلمة حتدها يتحدتو ن عن إصشافة هتندسة منظما نهم من أجل انتهاج استر ائيجية 
جديدة » وذلك يسببه أن التقاقة نتاج تفاعل معقد بين عوامل كثيرة منها الإدارة 
العليا و الهيكل التنظيمى و نظم الكاقآت والحوافز . ويشتمل هذا الفصيل على 
النقا ط اكأرئيسية التالية : 
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5 الفصصل الثاتيى عشر : تظم الر قابة الا ستر أتيجية 

* للا يعمل الهيكل التنظيسى يفاعلية إذا لم تتوافر نظم الرقابة والتحفيز اللتأسبة 
لتشكيل و تحقيزرر سلو ك العاعلين . 

* ال قابة الاستر_اتيجية هى عملية وضع الأهداف ومراقبة وتقييم و مكافأة كل عا 
يرتيظ يأداء المنظمة . ويشير مفهوم يطاقة التسجيل المتوازتة المرتيط بالرقاية 
الااستراتيجية إلى ضر ورة قيام المديرون بتطوير نظام الرقاية الاسر اتيبجي 
يمكن مر خلاله قياس كل الجواتب الهامة الرتبطة بأداء اللنظمة . 

* تأخذ الرقاية مكاتها على كل مستويات النظمة : مستوى التظمة ككل : 
مسكو چ القسمء عستو جي الوظيفة و الستوى القر دي . 

* تتسم نظم الرقاية الفعالة بالمرونة والدقة مع القدرة على توفير تغذية مرتدة 
مب وة للم طهر الاسر البييور:, . 

* تتوقر أتواع كتير ة من المعايير الخاصة بالأداء لتنفيذ استر اتيجية الشركة . 
وتو تر انواع القياس التى ينتقيها المديرون على الطريقة آلتي تعمل بها 
الشركة . 

* تتم _ اوح تظم الشرر_أية يبن ما بو جة لقياس الخر جات وها يرجه لقياس 
السكوكيات و القرارات . 

* سعد أسمهم السوق » و معدل العائد على اللاستثمار يمثلان النمطين الرئيسييت 
للرقاية المالية. 

* تساهم ضوايظ المخقر جات في إز ساء الأهداف بالتسبة لللأقسام والوظائف 
والأفراد ‏ ويمكن استخدامها فقط فى حالة إمكاتية قياسى المخر جات يشكلا 
موصوعىء وغاليا ها تر تبط بمفهوم اللإدارة بالأهداق . 

* يمكن تحقيق الضوابط السلوكية من خلال الموازتات والمعايرة والقواعد 
واللاجراءات . 

* الثقافة التتظيمية هي عبارة عن مجموعة من الأعصراقف والقواعد السلو كية 
التى تحكم الظريقة التي يتصرف بها الأقراد داخل المنظمة . 

* إن اثثقافة التنظيمية هى نتاج القيم والاتجاهات التى أرساها المؤسس أو فريق 
الا دارة اللعلياء و التى تتمثل في الطريقة التى يختارها اللديرون لتصميم 
الييكل التتظيمى للمنظمة » و نظم المكافأت الاستراتيجية التى يستخدمها مديرو 
في تشكيل و تحفيز ملو فك اللو ظفين. . 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


الخاصة جاتبا E EEE‏ المنضمة . 


اتفصل الثآنى حشر : خم ال اللاستر_انيجية 1Y‏ 


* تخد م لمات كل صي لقاب سبي مت i‏ لوا وي 
استراتيجية والهيكل التنظيسي . 
التطييقات : 


أسئلة للمناقشة : 
أ - ها شى العففاقة يين التعيِيرٌ و التكامل و نظ الرقاية الل" سثر اث جية* و لادا تعد 
هذه العلاقة على جائ كبير من اللأهحمية؟. 
عه مور ود رود r‏ ا E‏ فى القصيالن 
GEE‏ ا لف ل le‏ 


تدريب للمجموعات الصغيرة : 
استحداث نظام رقاية استر اتيجى 

لتقتر ض. اتك مدير مسئول عن فرق من ميتدسى التصميم ٠‏ يعمل كل فر يق 
فى جانب مختلقف من عملية تصميم جيل جديد من سيارأات الصالون الرياضية 
الفارهة. وقد درت لعقد ا التصميم نظام للرقاية يستخدم لتحفيز 0 
1 الأداء اكل ريق يشكل منفصل وتسهيل الدعاون بين ارق » ولاش ان ذلك 
أمرأ ضر وريا حيث تتشابك العالاقات قيما بين المضر وعات المختلفة و تور فى 
يعضيها البيعحكّنى . وحيث أن المناقسة قى سوق السار رات القارهة تحميذ بالشدة" 
فإنه من الضير ورى أن تكون السيارة على أعنى د رحة من الحو دة وتتتمل 
على كل الثقتيآات: العالية ‏ 
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TL To‏ الفصبل. الثاني حشر : فظم المر قاية الست اتيجية 
ذات الأهمية فى قياس أداء القرق ۔ 
التفاعل, داخل القر فى و قيما بيت الفر قن ب 

HT)‏ فاقش المدس الد چ قت تذهب إليه فى تطلويز تمط تقافيى ساح حلي تعد 
الأداء. العالى للفريق ‏ 


شيكة الاتترنت : 
عا توع ١‏ لتخكم3 

أدخل موقم هيولت ياكارد على الشبكة وخاصة الوقع على ˆ نرويعماز ” وهو 
عطي العتوران, التائ : hp.com‏ حيط wy‏ دادج وردا_عطلن ز بب ۔ انقو بألغازة 
الشركة واهداقيا. 
'١(‏ ]عا فى العناصير الرئيسية لطر يقة هيو لت ہاکار ر 
(7) كيف توؤدى هذه الطر بقة إلى استحدات تمط تقافى تتظيسى من شانه ان 

يساهد هيو لت باگارد على تحقية, استر اتيجياتها* 
a‏ ما مد سهولة مباشوة طريقة عيونت باكارد ووتفظها الكقاقي فی شركات 

أنواح نظم التحكم افتی تاقكنناها فى هذا ااشان e‏ هذا التحكم؟ و اذا 

ت خت له الشر_كة؟ 


ملق القصسل الثاني عشر : 

الب يا e‏ لاجد كا لوي لي و 
ال تأمل تحقيقه َة تبصيقه من برا فا كيين ؟ کرت سرود وخر خنطا الرقاية إلى 
التأثير على الطريقة التي يجرى بها تشغيل هيكل الشر كة؟ 
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القصل اللثاتى عشر - نظم ار قلبة الاآستراتيجية 233 
مشر وع الإدراة اللاستراتيجية : 

بالنسبة لهذا الجزء من مشروعك لاشك أنكا فى حاجة للحصيول 
معلوعات صن تظح الر_قابة و الهو اف الكا حعة يشر كتلق ‏ وقد يصبعبا الحصو ل 
على هذه اللعلومات» و : خاصة إذا لم تكن تجرى مشروعك على شركة حقيقية 
ع حسم a‏ امن بن O‏ بعص المعلو مات مت المكاقات 


والبدلات التى يحصل عليها مديرو القمة تتوفر فى التقارير الستوية نر كات , 

اعا 1نا كاتنت شر كتك شركة مشهورة: قللاشك أت بعص المجلتت التخصصة 

مسل عاعھW‏ ووعروزوندع تور ن تقار یر تر شط بمو كعمو عات ااتفصط التقاقي لخر كه 

ونظم الرقاية. هذا وإلا سيئعين عليك أن تطرح يعض القر وض الجريكة 

لاستكمال هذا القسم من المشروع . 

١‏ - ماهى الأتواع الرئيسية لشكلتت الرقابة التي تواجه شركتك؟ وكيف 
تر تبط .هذه الشكلت بالهيكل التنظيمي لشر كتك ۔ 

٣‏ - بناءاً على ما لديك من معلوماتء عدد الأنواع الرئيسية لنظم الرقابة التى 
تستخدمها شر كتك لحل هذه المشكلتت . ويبيصقة خاصة في المحايات اللآتية : 
EY EEN O‏ سيك ء [ج) الصوابط السلوكية؛ (د) 


- ما أنواح السلوكيات المتى تحاول الش ر گة أن تعمل من خلالیا إأً) تشکیل » 
ب ) التحفيز من خلال استخدام نظم ألزقابة هذه؟ 

٤‏ - ما الدور الذي تتئعبه االلإدارة العفيا للفريق قي استحدات التمط التقافى 
لشركتك؟ هل تستطيع إيضاح القواعد والقيم التى تحكم سلوكيات الأفراد 
فى شر كتك؟ وكيف يو تر الهيكل التنظيمى للشر كة على نمطها الثقافى ؟ 
وذلك عن واقع التقارير الستوية. كيف تستخدم الشركة الكاقات لتحفيز 
1 “ - هل تقوم الشركة بمنح أتواع أخرى من الحواقز للموظفين يناءاً على 
أذائهم ؟ وما هی هذه الأتواع ؟ على سبيل المثال ء هل هناك نظام لتمليك 
امو ظفين أسهم الشركة؟ . 

۷ - بنامأ على هذا التحليل » هل تعتقد أن نظام الرقابة بشركتك يعمل بشكل 
مؤثر ؟ و علي سبيل المثال » ا لنو عيات الصحيحة من 
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Ty a‏ القصل الثاتى عشر : نظم الز قاية ألا ستر اتيجية 


اللو عات؟ وهل تقو ج بفياس النو عيانت اأ . حيحة من السلو لك؟ و كيف 
يمك تحسين نظام الرقاية؟ 

۸ - إلى أى هدى يوجد توافق بين الهيكل التنظيمى لشركتك ونظم رقايتها 
وحوافزها؟ وذلك يعتى » هل تسمح نظم الرقابة فى الشركة بتشغيل هيكلها 
بشكل فعال؟ و كيف يمكن تحسين هذه النظم . 


الحالة الختاميك : 
تصحيح الأوضاع فى مكدو تالدرٌ 5" لممسداع ك1 tretting il right at‏ 

تعتير عملية الحفاظ على جودة المنتج فى مجال حمل المطاعم مشكلة كييرة ؛ 
إذ أن جونة الطعام وجودة الغدمة تختلف باختلاف نوعية الطهاة 
والجرسونات الذين عادة ما يتر كون العمل ويجيه غير هم . . وإذ ما تناول أحد 
العملاء وجبة سيتة وخدمة هزيلة أو دمت له أدوات قذرة فلن يقتصر الأمر 
على فقدان الطعم لهذا الزيون فحسبء ولكن سيصل الأمر لفقدان العملاء 
المحتملينء نتيجة المتعليقات السيثة النى تتناقلها الأقراء. 

وفى هذا السياق دعنا تتدبر مشكلة راى كروكء ذلك الرجل الذى أضطلع 
بمشروعات إتماء مكدو تالدز » وقد بدأت هذء الشكلة مع بدأ افتتاح الفروع 
اللات فى ديع اام الو لآيات اد ادع و سنا ا 
المنتتج من أجل حماية سمعة الشر كة مع استمرار نموها؟ هذا باز ضافة إلى كي 
قيامة يمحاو تت زياد الكفاءة فيجعل الشركة أككر استجاية له حتياجات 
المستهلكين لز يادة مزاياها التنافسية؟ وقد تمحور رد فعل كروك حول تطوير 
نظام حديد للرقابة» و ذلك النظام الذى حدد بالتفصيل كيفية إدارة وتشغيل كل 
مطحم من مطاعم مكدو نالدز . 

ولقد ارتكز نظام كروك للرقابية على مكونات عديدة. فلقد قام أولاً يتطوير 
نظام شامل للقواعد والإجراءات بالتسبة الأصحاب الامتياز والموظفين» گی 
بتبعو ها فى أذاز 3 كل فطعم . و شك أن : كث الطرق فاعلية في أداء مثل هذه 
المهام عقطهى الهاميبور جر وتنطليق الطاء نات : قد تم تدوينه فى لوائح العمل 
ومن ثم جرى تلقينه وتعليمه لکل مدير عن مديرى مکدوتالدز وموظفيها من 
خلال عملية ندر ين ز سمية : وعلى سييل المثالء ققد كان يتعين على أصحاب 
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اتفصيل. الثائى عشر : ثظم الرقابة اللاستراتيجية + 
الامتياز الحتملين أن يقومعوا بالحضور فيما يعرف ب ” جامعة الهاميور جر ” 
وهی عبارة حن مركز تدريب الشركة الكاكن فی شيكاغوء حيث تعقد دورات 
مكثفة تستمر شهرا لتعلم كل جواتب اللادارة الخاصة بعمليات صكدوتالدز . 
وحعقب ذلك يتوقع من اللتدر ب بين أن يقو هوا بدو ر هم بثدر يب قو ة5 ااعمل الكابيعة 
لهم » على أن يقيقوا أن ا دع سس ام EE‏ 
تتميط ومعايرة أنشطة مكدونائدز. حيث يجد العميل دائماً نفس مستوى الخدمة 

إلا أن محاولة كروك للتحكم فى الجودة قد تهبت إلى ماهو أقصى من 
ايضا بتطوير ور ووو للد مرت تعمد EERIE CE‏ 
يكون أكثر تزوحاً نحو السفاخد على الجودة والكفاءة العاقية مقارتة بالمدير الذي 
يعمل مقابل راتب. وهكذا ساهم نظام المكافآت والحوافز لدی مكدو نالدز فى 
التحكم فى تشغيل الهيكل عتر, أتتام عمليات التو سع ‏ هنا بالاضافة إلى أت 
مكدونالدز كانت تمحر و ى الدقة فى منح اللامتيازات : حيك کان متسیب حلي 
الحا صيل على الا متيائ ز أن ea‏ الا بإذازة اسه 
الجو نز . 

ولقد حرص مديرو مكدوتالدز على القيام بزيارات دورية للمطاعم لدراقية 
مطاعم الا متياز + والذى كان يتعين على أصحايها أ داية يدها وفنا كاسن 
مكدو نالدز ٠‏ فمكلة : ٠‏ ليس بوسعهم أن يضعوا جهاز تليفز يون أ و أى شئ آخر قد 
آداء To‏ الامتياز من خلال استخدام نه أبيط اتاج . و قت قا حاحب كل 
امتياز يتزويد مكدونالدز يمعلومات حن عدد الوجبات التى بيعت : و گم بلقت 
تكاليقف التتضيل + و هكذا. ومن خاتال أاستكد ستخدام هذه المعو مات : يمكن, لدیر چ 
القمة فى المراكز الرئيسية أن يققوا علي مدى تدهور مطعم الا متياز ومن ثم 
بتخذون اسر اعات تة 

وفى كلا مطحم من مطاعم | أن" ستياز يعطى صدا آل متهاو اهتماهاً خاصا 
بتدريبا مو ظفيهم و غر س ألقيم والقواعد الخاصة بجو دة الخدمة فيهم. وبعد ان 
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2 الفصل الثانى عشر : نظم الرقابة الاستراتيجية 
أدرك أصحاب الامتياز القيم الثقافية الأساسية من خلال الاتخراط فى جلسات 
التدر يبه؛ فإنه يتعين عليهم نقل مفاهيم مكدو نالدز الخاصية بالكفاءة والجودة 
وخدمة العملاء لو ظفييم . و لقذ ماهد تطو د ير القواعد والقيم والنمط التقافى فى 
تتميط سلوكيات موظفى مكذوتالدز . هذا بالإضافة إلى أن مكدو نافد حاو ا 
دمج عملانها فى إطارها الثقافى. حيث قام العملاء بدور النادل (الجرسون) 
فى إحداد د ألطظا ولة ٠‏ كما أن الشركة أيضاً اهت باحتياجات لايا ٠‏ وقامت 
ببناء ملاعب وتقديم وجيات ممثعهء وتنظيم حفللات عيد ميلاد لأطفال 
عملاثها. وفى معرض خلقها للثقافة الأآسريةء كانت مكدو ناادز تستهدف 
الحفاظ على ولاء العميل في المستقيل . 

و هَل خا اتوي ار ررك حورن نظاماً للرقابة يسمح للشركة 
بالتوسع واستحداث هيكل تنظيمى أدى إلى تحقيق التفوق على صعيد الكفاءة 
والجودة والاستحجاية العملا . ولقد لعب هذا النظام دور هامأ فى تبوء 
مكدو نالدز لوقع السدارة العالمى في مجال شركات الأطعمة السريعة. 


أسئلة لمناقشة الحالة : 

]١(‏ ما هى العناصر الرئيسية لنظام الرقابة الذى استحدثه راى كروك؟ 

(؟) يأى طريقة يمكن لهذا التظام أن يسهل تطبيق استراتيجية مكدوتالدز فئ 
التوسع العالمى؟ 
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الفصل الثالت عشر 
ربط وتوفيق الشيغل والرقاية مع الأستر السهية 


حالة افتتاحية : 

التحول الذى شهدته شركة ديجيتال اكوويبمنت 

دخلت شركة ديجيتال اكويبسنت التخغصصمة في تصفيع الحاسب اللي : 
ذدوامة الخسارة وقد بلغت خسائرها بحلول عام ۱۹۹۳ يما يريو على أربعة 
ملايين دولارء إذ كانت تخسر ثلاثة ملايين دولار كل أربعة وعشرون 
ساعةء حتى اعتقد الكثير سن المحللين أن الشركة قد شار فت على الإفلاس . ولقد 
تشأت متكلت الشركة يسبب الإقيال المتزايد على الحاسب الشخصى» الأمر 
الذى ترتب عليه تراجع الطلب على اليتى تتمبيونر الذى يمتل المنتج الرئيسى 
للشركةء والذى كان يعمل وققا لتكنولوجيا الخاصية الرقمية. وقى محاولة 
لإتقاذ الشركة قزر مجلس الإدارة إقصاء المؤسس والرئيس التنفيذى 
P۵ ٥e‏ ”: وإحلال ” رويرت بار ” محله» وقد كان بالمر مدير ناجحاً حيث 
كان يرأس قسم أشباء الموصلات وعمليات التصتيع الخاصة بذلك . 

وفى محاولة منه لعكس الوضع الباعث على اليأس لتلك الشركة: قرز 
Palmer‏ ` أجرأء تخيير ات جذرية على اسر ائيجية الشركة ۽ وتطوير هيكل 
جديد لتنفيذ الاستراتيجية . ولقد تطلع بالمر إلى دعم وترويج المبيعات الخاصة 
بالخط الجديد لإنتاج المينى كمبيوتر الذى كان يحمل الماركة الجديدة ”الفا شيب 
ون دضدام ” ذات السرعة العالية. ولقد قرر بالمر تركيز جهود الشركة على 
بيع هذه الحاسيات الجديدة للشر كات فى سم محالت صناهية رئيسية تشمل 
على الأنشطة المصرفيةء وأنشطة تجارة التجزئة: والتصنيع . ومن اجل تنفيذ 
هذه الاستراتيجية قدم بالمر هيكل متعدد الأقسام برتكز على تسع وحدات مستقلة 
تر كز على السنهلك؛ وتعمل فی شكل مستقل وتتخصص فى تقديم خط متكاعل 
سل مذتجات الحاسيات: ويزمجياتها لخدمعة نوها واحدا محدد من الستيلك 
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AY £‏ . القصل الثالت حشر : ربط و توقيق الهيكل والر قابة مع اللاسثر أتيجية 


الصناعى . وقي تفن القت + شرع يالمر فى تقلیص الحجم ائ خليفي ثلشر كة: 
حیت قاح يتخقيض قوة العمل يما يزيد عن ۰۰ ۳۰۰ سوظفاء بشكل جر ثى مول 
خلال قرارات التسر يح آلتى شملت مدير ص الشركة يما قيهم مدير ى القسم 
الهندسى وقسم التصتيعء وأيضاً من خلال التخلص يالبيع من الأقسام التى 
تو دی نشاطاً غير أساسيى فى الشركة. 

ور غم أت " از ” قد أحرز نجاحاً فى مساعيه الراعية إلى : تحقيق التو افق بين 
اسكر اتيجية ‏ ديجيتال " الجديذة و فيكتها الحديدء: إلا آنه لم 0 
مشكلمات الشو_كة, ويد خم يوادر عمعليات تحسوين خدمة العفيل: آلن" ان 
,م 46٠0‏ من عسل الشركة الحقيقيين كان سفركهيم يتسم بالمذر تجاه شراء 
جيل جديد من منتجات الشركة من التجهيزاتء. وظل مستقبل هذء الشركة يبدو 
E‏ وستيرا تدكا ءفك فى شجازة شمذا م كامسا كا "٠‏ هذا لال بحا نه إلى ود ويد 
a a Ea‏ ا 
التكاليف البيروقراطية بشكل جوهرى لا تزال عالية: ولم يكن الهيكل يعمل 
يكفاءد لتعز يز استراتيجية شركة” درجيتال ” للأجهن: الركسية. 

و عتدصا أدر لك ” بار ” تلك المشكلات » تحر ك بسر عة مر ة أخد ك لصباغة 
توافق وربط جديد بين الهيكل وال"ستر_اتيجية لتصحيح مسار الشركة . رعندعا 
أدر ك باكر أن حصملئء الشركة يساور هم الظق حيال استخداءم البر مجيات 
الخاصة بالشركةذه قام بإبراع صفقة مم ”پل جيتس ” الرئيص التنقيذى الشرية 
سايكر و سو فتا» وهي شر كة رائدة فى مجال البرمجيات . إذ آتجهيت كل من 
ديجينال و مايكروسوقت إلى صواغة تحالف اثر اتی جى ٠‏ تلذز م مايكر و سو فت 
يمو جبة يتعديل المواصفات التقنية لبر تام جها الحديد ”111 وسمعراب ” کي يعمل 
على اسب تيحينثا بحيتال الجديد ذات السر عة العالية سن طران ” الفا شيب ”. کد للف 
قام باكر بعقد صفقة سع شركة “` Cherm‏ "ء وهى شركة رائدة فى مجال 
البرمجيات الخاصة يقواعد البياتات» ويمكن لديجيتال بموجب هذه الصقة أن 
تييع تشاط قو اعد البيانات الخاصة يها إلى أوراكل» ذا ما قآمت آل حير 3ة 
يتطو ير برامج يمكنها العمل على أجيزة ديجيتال المعروقة بألفا شيب . و يذلاك 
يطمئن العماتء إلى شراء بر مجيات ذات مواصفات قنية تتوافق مع اللواصقات 
الفنية لا" جيز = الحاسب المنثجة من قبل شركة ديجينا ل ۔ 

ولتنفيذ هذه الاستراتيجية الجديدة الرتبطة بالتركيز على الجاتب الخاصن 
بإنتاج االأجهزة في نشاط الحاسب»ء قام باكر مرة أخرى بإعادة تنظيم هيكل 
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الفصل الثالث عشر : ربط ر ترقيق الهدكل واترقاية مع الاستراتيجية هت 


الشركة . إذقام بحل الأقسام , المستقلة التى تركز على المستهلك » واستحدث بدا" 
نها خمسة أقسام مستقلة تر تبعل أتشطتها بشكل أساسى باللمتتجات اثر ئيسهية التى 
تبيعها تلك الأقسام (ميني كمبيوتر - حاسب شخصي . . . . الخ)ء أيضاً قام پال 
بتقليسى حدد المستويات داخل الهيقل التنظيميىي: كما قام باللاستتناء دن 
١ .٠ 5‏ موظفاً أخرء وارسي ضوابط مالية صارمةه وصاخ نظام للودارة 
بالأعداف تركز على المستوى الأدني . كما تم استبدال المديرين الذين قشلوا فى 
تحقيق الأهداف ء يآخرين لهم القدرة على تحقيق هذه الأعداف.ء ومن ثم يدآ 
شيكل ديجيثال يعمل يكفاءة . 

وقد بدأ القوافق الجديد الذي صاغه بالمر بين الاستراتيجية والهيكل بشكل 
كبير ولقد حققت مبيعات ديجيتال من الین كمييوتر معدللات عالية يعد اطمئنان 
العملاء لعفليات التحنيث الت اجر يت حلي الحأسبات الجديدة : وأصيح المتتز 
من العصلاء الملحقك واثقين من قدرتهم علي استخدام بز عحيات متقدتهعة من 
أوراكل ومايكروسوقت على أجهزتهمء الآمر الذى ترتب عليه تلقى شركة 
ديجيتال طليات كثيرة من اليتى كمييوتر ومقدم خدمة البيانات . وتوقع 
المحللرن أن تحقق شركة ديجيتال ما يربو على 7٠١‏ مليون دولار كأرباح من 
عبيعات تقدر يب "7 , ١86‏ بليون دولار هام 3١3535‏ : كما تو قعوا نصاعد معدا ت 
الأربا 4 يشكل كيير إبان التسعينيات مع استمز ار ديجيتال فى استغلال إمكانات 
استر اتيجيتها و عيكليا الجديد . 


رؤية شاملة جع ممعم : 


اتجه ” روبرت بالمر ”ˆ وقريق الإدارة العليا المعاون له فى شركة ديجيتال 
إاكويبعنت لتتقيذ و تطبيق المزيج الصحيح من الهيكل التظيمى و نظم الرقاية» كي 
تتمكن الشركة من انتهاج استر اتيجية جديدة الإدارة البيئة التنذافسية. وسوفه 
نستعرضى فى هذا القصل كيف أن طبيعة عمل الشركة واستراتيجيات المستوى 
الوظيفى تؤثر على الخيارات الخاصة بالهيكل التنظيمى ونظم الرقابة. وبمعنى 
أخرء كيف يربط ويوفق اللديرون الاستراتيجيون بين الأنماط الختلفة للهيكل 
وتظم الر قابة وبين الا سفر اتيجية . وكما سبق وأكدنا فى الفصل الأول على أن 
المسألة التى تواجه المديرون الاستبراتيجيون تتمتل شى تحقيق التوافق بين 
عستي a‏ شه |الااسكر] نويه و a‏ آما فى هذا الفغصل 5-2007 تضم طر_في 
العادئة معأ ونتبين كيق يمكن للمديرين الاستراتيجيين تحقيق التوافق بين 
الاستر اتيجية و الييكل ليناء الي 5 التنافسية. 
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1Y‏ الفصل الثالت عشر : ر بط وترفيق اتهيكل والر قاية مع الاستر اتيجية 
أو لاء ستتدير كيقية تأقير استراثيجية الستوىى الموظيفى ومحاولة تحقيق 
التوافق على صعيد الكفاءة والجودة والتحديث والاستجابة للعميل » على هيكل 
الرقاية. إثانياً) ستتتاول كيفية تأثير خيار الشركة للاستراتيجية العامة للستوى 
التشاط على الخيار الخاص بالهيكل والرقابة وذلك لتنفيذ الاستراتيجية . (ثالثاً) 
صسوف نركز على تتقيذ اللاستراتيجية العالميةء وتناقش كيفية تحقيق التواقق بسن 
الاستراتيجيات العاالية الختلفة رالهياكل العالية المختلقة. ([أخيراً) سرف نتناول 
المشكلدت الخاحصة التى تقرضيها استر اتيجيات المستوى العام للشركة بأنماطها 
المختلفة عتى المدير ين الأسكر اتيجيين خاتل عملية تصميم الهيكل » و مللاحظة 
كيفية تأثير التغيير ات التى تطرا على استراتيجيات المستوى العام للشركة مع 
الو قت على تشكيل وصياغة الهيكل, ونظم الرقابة السابق الاستقرار عليها فى 
الشركة ومع نهاية هذا الفصل سوفه تلم بكيفية تحقيق التو افق بين 
الاستراتيجية والهيكل التنظيمى من أجل خلق ستظمة عالية الأناء . 


الهيكل التنظليمى والرقابة على المستوى الوظيفى : 

على صعيد التقاش الذى دار حول استرانيجية للستوى الوظليفى فى القصبل 
انغامس والذئ قتاول كيف أن وظائقف تشركة يمكن أن تساعدها فى تحقيق 
التوائق فى مجالات الكقاءة والجردة: حصا والاستجابة لتلعميل . تلات 
العناصر الأربعة التى تمكل حجر الأساس نخاق الميز التباقسية. كما يناقتن 
الفصل الخامس كيف يمكن للمديرين الاستراتيجيين مساعدة كل وظيفة على 
تو بر الكفقاءة اطتمير 5 . وسوف نناقش الآن الأساليب التي يمكن لتمذديد_ينت 
الاستراتيجيين ابتكارها من أجل خلق هيكاد تنظيمياآً ونظام رقاية لتشجيع 

تا تلو بر كفاءات و ظيقية متميز ة 5 مختلفة أو مهارات مخظقة. 

تنقسم القرارات على اللستوى الو ظيفى إلى قكتين : الخيارات المتعلقة 
بمستوى التمييز الرأسي والخيارات المتعلقة بنظم الاستشعار والتقويم . 
(الخيارات المتعلقة بالتمييز الأفقى ليست وار ده هنا الأئنا و كل و ظظليفة بشكل 

مستغل ا . وتعتمد الخيارات على الكفاءة اللتميز ة التى تتمتع نيا الملشر كل 
التصئيع : 

عادة ما تتمحور الاستراتيجية الوظيفية فى مجال التصنيع حول تحسين 
الكقاءة واتجودة .و الاستجاية لاعسيل ‏ ويتعين على الشركة تهيئة بيئة تتظيمية 
يستطيع المديرون من خلالها أن يتعلموا نتائج وآثار منحتى التعلم والخيرة على 
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الفصل الثالث عشر : ربط و توفيق الهيكل واكر قابة 
كيقية تحقيق الوفر فى التكاليف. وعادة وللتكحريك السريع لتحتى التعلم 
والخبيرة لأسفل » تنجد أن الشركات قد استخدمت ضوايط رقاية صارمة على 
أنشطة العمل والموظفين » واتجيت إلى تطوير هياكل تتظيمية ملو يلة (ال5) 
اتسمت يالركزية لضغط التكاليت كلما أمكن ذلك. وكجزء من محاولة 
الشركات لزيادة الكفاءةء لجأت الشركات إلى الاستخدام الكبير لثرقاية على 
السلوكيات والمخرجات لخفطن التكاليف . مع تنميط الأنشطة. وعلى سبيل 
امتا اتح تتمبط الموارت البشرية ختلتال عمليات الا ستقطايه و التدر_يِبي 
ويرميتها لتغفيض التكاليفاء وجري اللآعتمادذ على رقاية الجودة لمان 
إنتاج المخر جات بالشكل الصحيح . هذا يالإضافة إلى أن المديرين يستخدمون 
الاتظمة الر قابية على المخر جات مثل اواز تات التشغيلية فار قابة على المتكاليف 

وحديثا : و إتباعا لقيادة المشز_ کات الیابائیة مل تو یو تا و سے ئی > التى اعتمتدت 
على نظم إدارة الجودة الشاملة والتصنيع المزن . اتجهت العديد من الشركات 
الأمريكية إلى تغيير أنشزيها فى تضهيم العمفيات الضتاحعية. و گفا وزد کی 
التقاش الذى تضعنثه الفصل الخامس فإن نظام إدارة الجودة الشاملة التاجح 
يحتاج الى متهج مختلف فى التصميم التتظيمى ‏ + مع نظام إداز ة الجو دة 
الشاملة قإن المدخللات وتصمين كل العاملين فى عملية صنع القزار يعد أضرأ 
ضر وريا لتحضين الكفاءة والجودة الإتتاجيّة . كما يتضتم اتتهناج لامركزية 
السلطة لتحفيز الوظفين لتحسين العملية الإتتاجية. وقي نظام إدارة الجودة 
الشاملة يجرى خلق ونكوين فريق العمل مع تحميل العاملين المسشولية ومنحهم 
السلطة لا ستكشاف و تنفيذ إجراءات عمل محستة كما يجرى استحداث وسائل 
الزقابة حلي الجودة لتبادل الستلومات والاقترآحات التعلقة يمشكلآات 
و جز اعات العمل . كما بچ چ إرساع تظام شا کے باتسلاتو أنه معني وضع خطة 
تملك اللوظفين لأسهم الشركة من أجل تحمفيزهم وتهيئة القرصة اسامهم 
للمشاركة فى القيمة المتزايدة التى تنتج عن استحدات نظام إدارة الجودة 
الشاملة. 

وهنا لا يكون دور المديرين مجز د الإشراف على العاملين وضممان أذاءهم 
للعمل » حييثت يتولون دور اللدرب واليسر + ويشترك اعضاء الفر بق فى تحمل 
مسئوليات وأعياء الإشرافهء مما يترتبه عليه تخفيض التكاليق البير وقراطية. 
وغالباً ما يعطى فرق العمل مسئولية رقابة أعضائها ووضع القواعد المنظمة 
لسو كهم » ور يما تحديد من يعمل شمن هذه الق رق - وبناءا على ذثك يتجه فر يق 
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ا الفصل الثالت عشر : ريط م توشيق الهيكل والر قابة مع الااستر اتيجية 


العمل إلى تطوير معايير وتماذج وقواعد سلوكية وقيمء كما يصيح التمط 
التقاقى الخاص بمجموعة العمل وسائل هامة قى مجال الرقايةء ويتوافق هذا 
النو ع من الرقابة مع الأسلوب الجديد لفرق العمل اللامر كزية. 

ورغم متح العاملين مزيداً من الحرية لرقابة أتشطتهم ء إلا أن استخدام نظم 
رقابية مكثفة على الخرجات والقياس المستمر تلكفاءة والجودة يضمن تحقيق 
أنشطة فزيق العمل للأهداف التى تقوم الإدارة بوضعها الوظيفة وستزيد 
الكقاءة والجودة مع تطوير قواعد وإجراءات العمل الجديدة والمحستةء الأمر 
الذى ترتب عليه ارتفاح مستوي المعابير . والهدقف من وراء ذلك تحقيق 
التوافق بين الهيكل والرقابة من احية ويين آسلويبي إدارة الجودة الشاملة عن 
تاحية آخرى ٠‏ ومن ثم فإن التصنيع يطور الكفاءة المميزة مما يتز تب عليه 
تحقيق التفوق على صعيد الكفاءة والجودة. 
البحوت والتطوير : 

تتمثل مهمة الاستر اتيجية الو ظيفية الخاصة يقسم اليحوث و التطوير فى تتمية 
الكفاءة المتميزة على صعيد التحديث و تطوير التكتو لوجيا التى تسهم فى إخراج 
متكتجات تت افق مم احثياجات العملاه . وهر ر کم يجب تصسميم شيكل قسم 
البحوث و التطوير ونظم الرقابة بما يضمن تحقيق التتسيق الضرورى لكل من 
العلماء والمهندسين و ذلك بهدف طرح التتجات سريعاً فى الأسواق . هذا قضصلاً 
عن أن تلك النظم تشكل حافزآ لعلماء اليحث والتطوير لايتكار منتجات أو 
عمعليات عجذديدة . 


وفى الحياة العملية نجد أن هياكل أقسام البحوث والتطوير مسطحة (نها؟) 
رتتسم يالا مر كزية؛ مع تقسيم العلماء إلى فرق عملء ولاشك أن مثل هذه 
الهياكل المسطحة تمنح أعضداء فريق قسم البحوث و التطوير الحرية وال ستقلالية 
التى تمكنهم من الايتكار . هذا بالإاضاقة إلى أن أداء العلماء و المهتدسين لا يمكن 
تقييمه و الحكم عليه يشكل نمو نجي إلا على المدى الطويل (لأن اللشروع ريما 
يحتاج إلى ستوات عديدة لاستكماله)ء إن إضافة مستويات جديدة للهرم 
التنظيمى يؤدى إلى زيادة التكاليف البير وقراطية وتبديد اللوار دء 

وياستخدام فرق العمل » يستطيع المدير ون اللاسقر اتيجيون الا ستفادة من 
قدر 5 العتلماء على العمل المشتقزرك في حل الشكلات و تعز يز آذاآم يبعصضهم 
اليعض . ومع قريق العمل الصغير فإن القيم والقواعد السو كية اللهنية التى 
يحمليا الو l5‏ ظقون المثمر مون معهم تساحد عطي تعر يز التتسيف . وهنا عدو ت إلى 
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1 لو کو ت اتاد تقاف ذ فكو التحديثت والايتكار يقر كن ضيط سلو عيات ١‏ آله كلقن : 
كما ظهر في شركة موتورلا: و شر گة إتثلء حيث تمخض السياق على 
الصتار 5 يينهما عن مياد قرق البحوث و الخطو ير . وتصف اللا سثر ائيحية عن 
الواقع رقم (؟5/١)‏ استخدام شركة إنتل لفر يق اليحوث والتطوير وو تحسين 
أجيز : اتساسب ‏ 


استراتيجية من الواقع ۳١ا‏ 
قسم البحوث والتطوير ( ذا ± 8) فى شركة إنتل 

تعد شركة إنتل: رائد لسر كات العائية فى تطويز الر قائق الوا لكترونية. وغى 
أجزام المعالجات الدقيقة التى نعتبر قلب جهاز الكمبيوتر. وتحقق شركة إنتل 
أزرباحاً عانية + فقی عام ١55-72‏ حفقت الشركة أرقاماً قياسية بسب احتكارها ر تاج 
رقائق اليننيوم (مسناصدم)اء والتى لازالت قاعده وأساس الصتاعة. وتتعرض 
شركه [تتل فى سباقها اوإنتاج رقائق [لكقرونية جديدة ومتطورة إلى هجوم مستمر 
من بعضن الشركاته مثل شركة موتو رلاء وشركة ديجيتال وضركة إن ای سى | 
اليابانيةء لذا كان عليها حماية سيزتها التنافسية. وبناءاً على هذا قإن الحاجة | 
لتطوين رقأ ثق إلكتر وتية جديدة أو تطوير نسخ الرقائق ت الحالية فى السوق مثل | 
البننيوم ہر و شكئت االأساس للاستراتيجية التمييز فى إنتل . 


وللإسراع فى عملية تطوير المتتج قامت شركة إنتل بتكوين قريق عمل فى قسم 
النحو ت والتطوين ‏ . وقي محاولة منها لتأمين امتفتكها الداكم اثر يآدة التقنية: أعفت 


الشركة ست قرق عمل مختلفة تعمل لتطوير الجيل الجديد من الرقائق الإلكتروتية | 
وبناءاً عليه يمكن تجميع ابتكار أت كل فريق معا لتكوين المنتج التهائى : ه كما حدث 
فى الشركة عام 1۹۹۳ عندما تم الكشف عن إنتا ج رقائق الينتيوم . يل الأكثر من 
ذلك قان الشركة لديها أيضاً ست قرق عمل تعمل فى وقت واحد علی الجیل التالى 
من الرقائق وستة فرق أآخرى تعمل على المِيل الذي يليه و يكلمات أخرى فلكي 
تحافظ الشركة على ريادتها التكنواوجية واللعافظة على احتكار ها فإن عليها خْنقّ 
هركل فريق عمل يعمل فيه العثماء والمهتدسين فی حقل جديد لأبحاتث اثر قائق ومن 
تم ت تطيع التحكم فى تكنو لوجيا الستقيل: وهذا الاتجاء سيكون مردوده المؤكد 
| علي إتتل . 

ولقد ارتفعت قيمة أسهم الشركة أكثر من أربعة أضعاف خلال التسعيتات:. 
وفي الواقع فقد بات من المتوقع أن شركة إثتل سوف يكون لها الأداء الأرقيى فى 
| السوق طالما نجحت فرقها فى جعل الشركة رائدة فى عجال الابتكار في صناعة 
الرقائق االإلكتروونية. 
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ا القصل الثالث حشر : ربط وتوقيق الييكل رال قآبة مع الا" ست أتيجية 


' ومن أجل حث القريق على العمل يفاعليةء فإته يجب ريط نظام المكاقات 
ياداع الفر يق . فإكا ثم حرعات العطمام : فرادى او جماعهات من المشاء ركة فى 
اللأر ياح الک حفشقتها الشركة من العمليات أو التتجات الحتيتة » فقد يفقدون 
الدافع على الإسهام الإيجابى المخلص فى عمل الغريق . وتلجأ يعض الشر كات 
متل مرك » وإنتل : ومايكر وسو فت إلى منح عتماءهم المؤثرين وباحتيهم 
خيارات الامتلاك الاسهم ومكافات ثرتيط بالأداء القر دي لكل باحثت: 
يي بالأداهء الجساعی للقريقء قصصلا عن مكافات ثر تبط يأدام 
الشركة ككل : وذلك للحيلولة دون رحيل هؤلاء اللوظفين الرئيسيين والعتمام. 
e‏ والهتدسين مليه نيرات. 
االسيعاك : 


كما هو الحال مع البحوث والقطويرء تجد أن وظيفة المييعات عادة يكون 
شتفيا مسطحاً CERF‏ الأتماط ل الشائعة هو ذو ثلاته مستويات | داز يذه هى 
مدبز المبيعات : ومديرو المناطق أو عدي مبيعات النتح ‏ ويمكن الا حستصات على 
الهياكل المسطحة حيث أن التظلمة لا تعئمد على الرقابة المباشرة وعادة ما تتم 
أنشطة ر جال البيع بالتعقد: وذلك يرجع الانتش فتشار المندوبين فى الأسواق + مما 
يصعب من حملية آلر قاية عليهم . ٠‏ و بذاك “ من الاحتماد على التسلسل الرثاسي قن 
الوظيقة البيعية عادة ما تستخد 5 تستقدم الرقاية على الخرجات والسلورك ‏ إن الر قاية 
على المخرجات مثل أهداقف البيع الحددة أو الأهداف الرتبطة يرفع معدللات 
الاستجاية للعملاء : يمكن للمشر فين وضعها وعراقيتها يسهولة. ومن ثم يمكن 
م يي المقرجات بنظام المكافاة والعلاوة من أجل تحفيز رجال 
البيع. وعلى سبيل المثال » فإن نظم الرقاية على السلو ك وهى التقارير المفصلة 
التى يحررها رجال البيع وتتشمن وصفا لعملية تعاملهم و تفاعلهم مع العمالاء ؛ 
يمكن استخدامها لمعايرة سلوكهم ومراجعة أدائهم . 
وتطبق اعثيارات مشايهة عنذ تصميم هيكل الوظائف آخرى مل الملحاسية 
لتمويلء والأعمال الهندسية وإدارة الموارد اليشرية. ويتعين على الديرين 
اشا ا ا د اليد الات ار قابة لتهيثة الأجواء . لكل 
وظيفة لكى تسهم فى تخفيض التكاليف ومن أجل اليقاء يلجأ المدهد والعديد من 
لشركات إلى الهرم الوظيقى السطح والأخذ بنظام الرقابة اللامر كزى من 
1 خفضن التكاليف اليير وقراطية. كما يتعين على المديرين اللاستر أتيحِيين 
تطوير نظماً للرقابة و الحو اف من شأتها أن تراعى مصالح الوظفين نبا إلى 
جنب مع مصسالح التظمة . 
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هيكل ورقاية مستوى النشاط : 

تبدأ عملية خلق وبتاء اليزة التئافسية خلال عملية التصميم التنظيمى عند 
المستوى الوظيقى . إلا أن مفتاح التنفيذ الناجح للاستراتيجية هو وجود الهيكل 
التنظيمى الذى يربط ويجمع المهارات والكفاءات الخاصة بو ظائف خلق القيعة 
في الشر كةء ما يهنن لها الا جوا لاقيام انتخراثيجية مستو التشاظ ينجاح . 
وسوف تتناول فی هذا القسم موضو عات التصميم التنظيمي الاحدى الشركات 
الثى معتز م شتی إحدى الا ستراتيجيات التنافسية العامة على مستوى النشاط من 
أجل خلق ودعم عيزتها التنافسية 
الاسمتراتيجيات العامة لمستوى التنشاط اعنبدعا :Busîness‏ 

تعتير عملية تصميم المزيج المناسب من الهيكل والرقابة عند مستوى التشاط 
استمر ارا لتصميم وظائف الشركة. وعقب الانتهاء من رضم الييكل التنظيمى 
الصحيح ونظام الرقابة لكل وظيفة مستظة ؛ قإنه يتعين على الشركة مياشرة 
الترتيبات التنظيمية حتى تسمعح بإدارة كل الوظائقف معأ لتحقيق أهداف 
استراتيجية مستوى النشاط . ونظراً لأن التركيز يكون موجها نحو إدارة 
العلاقات الو ليفية اللتداخلةء لذا قإن أآخنيار التميز الأفقى إو ضع الأنشطة 
التنظيمية في مجموعات) والتكامل لتحقيق وتنفيذ استراتيجيات مستوى النشاط 
يصبح أمرأ ذو أهمية كبيرة. كما يجب أيض أ اختيار نظم الرقابة واضعين فى 
الا عتيار عملية ضبط وتقويم الأنشطة الوظيفية التداخلة والمتشايكة. الجدول 
رقم )١/١۳(‏ يلخص الهيكل الوظيفى المناسب ونظم الرقابة الثى يمكن للشركات 
استخدامها عند انتهاجها لاستراتيجية التكلفة المتخفضةء استراتيجية التميز أو 
استر اتيسية الترعيز . 
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جدول رقم (۳٣ا])‏ 


الاستراتيجية العامة والهيكل والرقاية 


ا ا تساي 


اتهيكل ا لاسب فريق سال المنتج أو 
مصتام كن 
آليات التكامل. | تركيز على التصتيع تركيز فى البحوث تركيز على المنتخ أو 
والتحطلوير أو التسويق العسيل 


أتفثمة الركابة | استقداء كبير مق بعش الأستخدام | بعش الاستقدام زركاية علي 
علي امغر جات زرفايبة على التضفة ] حداف الجر دة مات التكاليف و اليو دة تاد 
على السلوك | (الوائ ناتء التتميط) أ والوازنات مثلم الوا ز نات ستاد! 
الثقافة التتظيمية| استخدام ليل (دواتر | استخدام كبير (القيم | استقداء كبير (القيم 
رقاية الجردة) وقواعد السئرك مثلد) | وقواعد السلوك مثلد) 


استر اتيجية ريادة الكلفة و الهيكل ؛ 

يتوسد اهدب من أسبراتيفية ريادة الا ا منتج الشركة الأقل تكلفة 
الإنتاج فحسب ولكن ر TT N‏ تما فی .ذلا و فلاشفت 
البحوت و التطو يز والمبيعات والتسويق 

وإذا ما كانت الشركة تتبنى استراتيجية الريادة فى التكلقة فإن جهو دها فى 
مجال اليحث والتطوير قد تتركز على تطوير المتتج وتطوير العمليات بدلا من 
التزكيز على تحديث الئتج الأكثر تكلفة والذى لا يضمن تحقيق النجاح ؛ 
وبمعتي اخر» تركز الشركة فى البحث لتحسين خصائصن النتح أو تسعى 
لتخقيصى تكاليقف د دس نع المنتجات: الشا تة . 

وعمللا بتقس القيوم + تحاول الشركة تخفيض تكاليف البيع والتسويق من 
خلال طرح منتج نمطى فى كل الأسواق ؛ يدلا من طرح ستتجات بد تافة 
مو جيك لشرائح مختلفة من السورق والذى يعد أمرأ أكثر نكلفة ‏ 

ومن أجل تنفيذ استراتيجية الريادة بالتكلفة» تختار الشركة هيكلاً وتظاماً 
للرقابة ينطوى على مستوى منخفض من التكاليفه البيروقراطية : وكما اشرتا 
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القصل الثانث حشر: ربط ونوقيق الهيكل والركابة مع الاستراتيجية AT‏ 
فى الفصول السايقةقء قإن التكاليف البيروقراطية حى تلك التكاليف الخاصة 
بإدارة استراتيجية الشركة عير اليكل التنظيمى والمرقابة. ولاشك أن اليكل 
والر قابة عنصير ان مكلقان : كلما رادت در حة تعفد الميكل التتظيمى ء أى كلمأ 
أرتفع معنتو ين التفييز و التكامل : كلما زادت التكاليفه البير و قراطية طفن لل 
تحقيق الاقتصاد فى مجال التكاليف البير وقر اطية: قسنيد أن رائد د التكلقفة 
سوق يكخفازر أبسط اليياكل و اظيا تكلفة يما ينو افق مع مقتضيات استر انيجية 
التكلقفة الد ك فة 


وفى مجال التطببق عادة ما يكون الهيكل الختار هيكلاً وظيفياً. ولاشك أن 
هذا الهيكل يعثير هيكلدً غير مكلف نتسبياً أثناء التشغيل » إذ أنه يرتكز على 
مستوى منخفض من التمبيز والتكامل. حتى مع استخدام الهبكل الوظيفي يمكن 
لفريق عمل الوظائف المتداخلة أن تتمحور تنظيمياً حول وظيفة التصنيع. و على 
سبيل الثالء نجد أن بر نامج [إدارء الجودة الشاملة الذى يجرص تثقيذة من 
خلال فرق العمل يمكن تطويره كى يتكامل مع أنشطة التصنيع والوظائف 
ال خر چ . ولاشك أن ذلك يتيح الفرصة لإجراء تحسينات مستمرة في القواعد 
وال جراءات اللتعلقة بمعايرة أنشطة اللهاء ۽ التى تعد بمثابة مصدرا زرئيسيا 
لتحقيق الو فو رات في . النكلقة . 
كما تحاول الشركة الزائدة فى مجال التكلفة أن تحافظ على هيكلها فى 
صورته السطحة من أجل خفض التكاليق البيروقراطية. والهياكل الوظيفية 
تسبياً هياكل مسطحة ويلجأ رائد التكلفة إلى تقويم مدى احتياجه إلى مستوى 
إضاقى من الهرم التتظيمىء ومدى إمكانية الأخذ بتظام لامر كزية السلطة 
(ريما لفريق العمل) للحفاظ على معدلات التكاليقف عند مستوى متخفضن . وتعد 
شركة مسودعة تكنو لوجى التى تعمل فى مجال إنتاج الأقراص الصلبة ” Had‏ 
اتا مثالا حيدا تر اند التكلفةء الذئ يعمل ياستمر آر على تتظليم وتيسيط 
هيكلها للحفقاظ على ميز نها التنافسية. ,تعمل الشركة بصفة دورية على تخفيضص 
عمستكويات الهر م التنظيمي: كما تعمل على إزرساء نظم رقابة صارمة على 
الإئتاج لتخفيض التكانيف إلى الحد الأدني . تلك العملية قد جعلت الشركة تتفوق 
على مئافسيها اليابائيين. وعلى نقس الدربء سار حون ريد الرئيس التنفيذى 
لشركة سيتيكوم زب إذ قام عؤخرا تمطح مکل شر كته ای > للاغياً 
ومستيعدا منه مستويين إداريين ومستغنيا عن عشرات من السئولين واللديرين 
التنفيديين بغر خضي خفضن التكاليقه. ولقد أثمرت جهودء فى ذلك عن تحويل 
خسشائر قدرها ٤٥۷‏ مليون دولار عام 331 اء إلى أرباح خلال التسعينات» 
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الاسر الذى ETT TEY‏ معاي ٠‏ 
ولتحقيق مز يدا من حفصى التكاليف + تحاول الشركات الرائدة فى التكلقة 
دام اذ خسن و اسين أتماط الرقاية المتاحة (وهى أنظمة الرقابة على 
الخرجات) وتعمل الشركة على تيتى أنظمة رقابة على المخرجات لكل وظيفة 
من الوظائفء يما يسمح الشركة يبط وتقويم الأداء الوظيقيى عن كفي 
وعلى سيل المثال» وفى وظيفة التصنيعء تقوم الشركة بقرض تظم رقابية 
صارمةء وتركز على مواز تات عاثقاثمة تعتمد حلي اهداقه إنتاجية أو تكائيقية أو 
أهداف متعلقة بالجودة. أما قيما يختص بوظيفة اليحوث والتطوير أيضأ 
فقيتصزفه الأعتماء. واتتركيز على العوامل: الحاسمة: وحيت تجد أ ن الأقراد 

العامئين فى مجال الوفر قى التكاليف» يتجهون إلى تركيز جهودهم على 
ين العهعليات التففنية حيت يمعكن حساب الوم رات الت ثم تخفيضها . 


ولأاشك أن مثال شركة اتش جى هاينز يصور لنا تلك الجهود بوضوح . إِذ 
فى محر ضى تبنى هذه الشركة لاستراتيجية الريادة بالتكتقةء يجرى التأكيد على 
عمليات تحسين الإنتاج التى يمكن أن تؤدى إلى خقض تكلقة إنتاج (علبة 
الفول). وكما هو الحال مع وظائف التصنذيع والبخوت والتطوير ء فإنه يمكن 
مر اقية و كتيفة اعات عن کے : وعادة ما تكون أهداف البيع مثيرة للتحدى . 
ومن ار جع بالشسبة للشر كات الر ائدة في محال التكلقة ار ن تكافيع مو لفيها من 
E‏ صو جك ريل ع كاد لكوك 5 للتشدجيع على تحقيق 
مستو يات عالية من الأداء . و غالياً ها تعتمد اللأتماط التقافية لتلك الشر كات على 
القيم التى تؤكد على العوامل الحاسمة. وتغتير شركة لتكولن الكتدريك وشركة 
بییسی هثالين آخر ین علي تلك الشر گات . EST‏ ر أن تبنى استراتيجية ريادة 
تكلفك ناجحة يتطلب تر كيز الانتياه على 3 تصميم الهيكل والرقاية من أجل الحد 
من التكاليق اليير وقراطية. إن المديرين والقواعد وآليات الرقابة التنظيمية 
تكلف أمزالاء و يجب عقي شر عات اتتكلفة القند أن تحاول تحنقيق 
الو فو رات الاقتصادية عند تطبيق هياكلها التنظيمية . عندما تعتمد اكيز 5 التتافسية 
قلت للشركة على بتاء ودعم ميزة التكلفة التخفضة. فلاشك أن تبتى المتر ثيبات 
التنظيمية الصحيحة يعد أمرأ حيوياً. 
استراتيجية التمبيز و الهيكل : 

يتسين على الشركة لكى تتينى استر اتيجية التمييز (Differentiation)‏ تطو یر 

لكفاءة المتميزة في إحدى الوظائف مثل البحوث والتظوير أو التسويق 
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اتفصل الثالث حشر : ربط وتو فق اليس والرقاية مع اللاصتراتيجية_ دوا 
واللبيعات . وكما أشر تا قيما سيق » قإن ذلك يعني أن الشركة 5 تتتج تشكيلة وراسعة 
من النتجات اء إذ تخدم شر انح أكثر من السوق » ويتعين 1 بوجه عام أن 
تقوم بتصنيع منتجاتها يحيث تلبى احتياجات العملاء الختلفة. ولاشك ت أن تلك 
العوامل تجعل من الصعب تتميط الأنشطة؛ كما أن ذلك يتطلب تو افر اللدير ين 
الى كتيشيين . ومن ثم تجد أن الشركة التى تعتمد سياسة التمييز عادة سا تستخدم 
يكلا تنظيمياً أكثر تعقيداء أى هيكلا یتسم بمستوى عالی لك 
سقارتة بالشركات التى تثينى استراتيجية افريادة بالتكلقة ‏ وتزيد التكالليف 
الديروقر_اطية الساسية لاستراتيجية التمييز عن تلك المصاحبة لاستراتيجية 
الريادة بالتكلفةء و لكن هذه التكاليف يجرى أمتر دامها سن خلال تحقييق القيمة 
العاللية ا مضافة للمتتجات التتوحة . 

يتعين حلي الشركة التي تتبني استر اتيجية التمييز ان تقوم بتصميم هيكئها 
ونظاءم الرقابة يها حول الصدر الحدد الى تستسقى مته مير تها التذاقسيةء 
وذّلك من أجل إصضافة لسة من التفرد على متتجائها فى أعين عملاءها. 
ولتفقرض أن موطن قوة الشركة التى تنتهج سياسة التميز يكمن قى كقاءتها 
التقنية فالشركة تمتلك أحدث ما ۽ صلت اليه الثقنية. وفى هذه الحالة» يجب 
تصميم هكا الش_ كة وتظم الرقابة حول و ظبقة الحو ت و القطو بر . إو 
استخدام هيكل الصفوقة » كما فعلت كل من شر کتی تكساس اتسترومنتس واتى 
ار ديليو سيستمز ادى إلى تعزيز اتجاء التحديت وتسريع عملية تطوير المنتج + 
حيتث أن هذا النوع من الهياكل يسمح يتحقيق تكامل مكثف بين الوظائف 
المتداخلة. وتساعد أليات التكاملء مثل قوى اللهمة الخاضة والفرق » على نقل 
المعرفة بين الوظائفاء كما أنها تركز على وظيفة البحوث والتطوير . كما أن 
الأهداف اكر تيطة حي والتسويق: و الا نقاحٍ يكم تحديدها بيحنكئ بتر اق هم 
اسداق اليبحو ت وال وير + كما يتم تصميم بر امج ع الا نلان ألثى ٹر كن على 
FEE E E ETE E‏ ارو لواو he pe‏ 
وإدراكهم لخصائصصن التتج الجديد» وفى ضوء قدرتهم على إحاطة العملاء 
التو شعن بتتلك المنكجات . وكما لا يحتمل فى هذا الموقف وضع أهداف بيعية 
نقيقة ۽ محكمةء حيث أن الهدفق الجر فى هذه اللرحلة هو تحقيق جوده 
الختهعة . 

كما أشرنا قى الفصل الحادى عشرء هتاك مشكلات كشيرة ترتيط بهيكل. 
الصفوقة. وجدير بالدكر أن تغيير تر کیب وتشكيل القرق الإإنتاجية و الغمو هتن 
و التبص التر تب حفى عساءلة القر د الواحد أعام رثيسين » كما أن استخدام آليات 
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A‏ القصل الثائث حشر: ربط و توفيق الهيكل و الرقاية مع الأستر اتيجية 
تكامل أكثر تعقيدأء قضلا عن تعاظم صعوية مراقبة وتقويم فرق العمل يؤدى 
حتما إلى زيادة التكاليف البيروقراطية اللاز هة لتنسيق انشطة المهام الختلفة 
والرقاية. إلا أن الشركات للا تمانع فى تحمل تلك التكاليف البيرو قراطلية العالية 
المرقبطة بهيكل المصفوفة حيت بييا الفرصة تخلق قيمة أعلى خلال تطبيق 
اسثر اتيجية التمييث . 

أحياناً يمكن الحصول على مزايا استراتيجية التمييز من خلال استخدام 
هيكل أقل تكلفة. وعلى سبيل المثالء عندما يمثل التفوق فى مجال الجودة أو 
الاستجابة للعملء مدر أ للميزة التتافسية للشركة + فإنه فى هذه الحالة يكون 
من الأفضل للشركات أن تقوم بتصميم هيكلها على أساس التتجاتاء وفرق 
الإنتاجء والمناطق. وقى إطار هيكل القريق الاتناجىء يمكن لكل مجموعة 
إنتاجية أن تركز على احتياجات سوق متتج معين . 

إن الوظائقف الداعمة مثل البعوث والتطوير أو اللبيعات يجرى تنظيمها و دق 
الأساسى المنتج» وقوس المهمة الخاصة والفرق يتم توجيهها بالمئتج وليم 
بالبحو نت اها إذا كاتنت اسقر اتيجية التمييز في الشركة تر نكن على كدمة 
احتياجات عدد من شر اثح السوق المختلقةء فهنا يصبح الهيكل الجغر اقى هو 
الأكتر عللاعمة. وهكذا إذا ما اتجهت الشركة التى تنتهج استر اتيجية التسييز إلى 
التر كيز على توعياته من العملاء ء قإتها قد تستخدم الهيكل الجغر افى المصمم 
وفقآأ للمتطلق اللاقليمي أو وفقا لتوعيات مختئقة من العملاء مثل شزكات 
الأعمال ء العملاء الأفرادء او الحكومة. ولقد قامت كل من كومياك وروكويل 
انترناشوتال موخرأ بإعادة تنظيم هعياكلها لتر كيز على احتياجات عملاء معينين 
أو عناطق, خاهصمة . و يسمح الهيكل الجغراقى الجديد لهما بأن يصيحا أكثز 
استجابة للاحتياجات توعيات معينة من العمالاء ومن تم خدمة تلك ال" حتياجات 
بشكل أفضل . و على سبيل المثال » قإن العلومات عن التغييرات التي تطرأ على 
أفضليات العمللاء يمكن استر جاعها سريعاً وتوصيلها لقسمى البحوث والتطوير 
وتصميم المتتج حتى يمكن للشركة حماية مير تها التنافسية.ء 

كما يمكن تكييف تظم الرقاية اكلستخدمة فى تحقيق التواقق قفي الهيكل 
التتظيسى, كى تتلدهم موسي و + وو 2 . ويالتسية للشركة التى تنتهج 
سياسة التمبية + قإته من اللأهمية ألا تتحر ك الوظتائف اللختلفة فى اتجاهات 
شتى » إذ فى الحقيقة أن التساون بين تلك الو طظائيف يعد اعرا حيو يا لتحقيق 
التكامل بين الو لاقت الجداخلة: وسم ذلك ورعندما تعمل الو ظائفا مع بعضها 
اد ع فإنه يصبح من اللأصعب استخدام أتظمة الرقاية على المخر چات . 
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القصل الثالحث هشر : ربط تو فيق الهيكل والر قاابة مع الاسثر اتيجية TAY‏ 
و بصضنفة صامة : أنه لأمر عسير أن يتم معايرة و قياس أ داع اللأفراد فی وظائف 
محتئفة تدا يو دو ؛ ن عمل مشت ركا بينهم . ولذلك يتعين على الشركة أن تعتعد 
أكتر على الضوابط السلوكية والقواعد السلوكية الشتركة والقيم عندما تتيتى 
استراثيجية التمييز . 

لهذا السيب نجد أن الشركات التى تتبنى استراتيجية التمبيز حادة ما يكون 
لديها أنواح عن اللأتماط الثقافية نتاين بشكل ملحو ظ مم نظير تها قي الشركات 
التى تتبنى استر اتيجية التكلفة التثخقضة . ونظرا لان ن الموار د اليشرية - العلما» 
البارز ين + والصممين » أو أخصاكى الفسويق - عادة ها تمثل مصدر التميرز 
الرئيسى ء لذا نجد أن تلك النظمات تنتهح نمطا ثقافياً ير تكز على اللا حتر اف أو 
ذلك التمط الثقافى الذى يؤكد على مميزات الوارد البشرية يدلا من اللتركيز 
العالى على العو امل الحاسمة (إعمذا سمصناستقاة). و تعتبر شر کات هيو لت بأكار د 
ومعوتور للا وكوكاكولا من الشركات آلتى تؤكد على نوع ها من الكفاءة المميزة 
والتى تتبنى أنماطأ تقافية مهنية . 

انآ التكاليف البير وقراطية الملصاحبة لاستخدام الييكل ونظام الرقابة قى 
الشركة التى تتتهج سياسة التمييز تعد احلى مقار نة يتلك الشر كات التى تتبنى 
استر_انيجية الريادة بالتكلفةء و لكن الماقم سوفه تكون اعظم إذا ما امتطاحت 
الشركة حنى مار الأسعار المجزية. إن الشركات تكون على استعداد لتحمل 
مصستو ج حالي عن التكاليف البير و قرأطية الملصاحية للهيكل ونظم الرقابة سالا 
ستحقق فى الثهاية التفوق فى الكقاءةء والجودةء والتحديث » والاستجاية 
لتسماته . 
تطبيق استر اتيجية مشتركة من التمييز والريادة بالتكلفة : 

كسا أشرتا شی اتفصل ااسادمن ء تمد أن انتها- ج استر اتيجية مشتر كة تجمع ما 

نيت علق اتيجية اميد اتد اتيوزة الك ال فة معتل أقةز القسدبات 
صعوبة فى مواجهة الشركة عند مستوى النشاط . قمن ثاحية يدعين على 
i EE‏ حول التصتيع وإدار رة الوارد لتتفيذ استراتيجية التكلقة 
عبر قب ١‏ الخاصمة بالتمييز حل اديت والتطوير أو التسويق لحماية كفاءتها فی 
مجال التحديت والاستجابة للعملاء . و يالتسبة تشر كات كثيرة فى هذا الموقفاء 
كان الحل يتجسد فى تبنى هيكل القر يق الإنتاجى الذى تاقشناء قي القصل 
الحادى عشر حيث هيكل القر يق أقل تكلفة عتد الإاستخداءم مقارنة يهيكل 
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0 القصل الثالت عشر: ربط وتوفيق الهيكل والرقابة مع الاستراتيجية 
الصفوفة ولكفه يوفر مستوى أعلى عن التكامل بين الوظائف التداخلة مقارئة 
يالهيكل الو ظيفى . 

وكما تتذكر من الفصل الحادى عشر » فان هيكل القريق الإنتاجى ٠»‏ يقسم 
المهام فى مجموعات على أساس المنتج » مع إدارة خط إنتاجى بواسطة فريق 
الوظائف المتداخلة؛: حيت يوفز كل خدمات الدعم الحضمرورية من اجل طرخ 
المنتج في السوق . يتجسد دور فريق الإنتاج فى حماية ودعم الميزة الخاصة 
بالشركة: المترتبة على التمييز + وفى نفس الوقت التنسيق مع قسم التصنيع 
لتخفيض التكاليفهء ومن الشركات التى اتجهت مؤخر أ إلى إعادة الييكلة من 
الهيكل الوظيفى إلى هيكل فريق اللإنتاجٍ: كريزلر وهول مارم كاردس: 
وزيروكس »+ حتى تتمكن وبشكل متزامن من تسريع تطوير المتتج والتحكم فى 
تكاليف التشغيل . وتعتير شركة جون فلوك مائيوفكشرنج ؛ وهى شركة رائده 
فى مجال أدوات الاختبار الإلكترونيةء مثالا جيدأ للشركة التى اجادت 
استخدام فريق الإنتاج لتسريع عملية تطوير المنتج . وقد قامت الشركة بتشكيل ” 
شرق فونيكس, " والتی تعتير يمثابة مجموعات عمل و ظيفية متداخلة واعطيت 
مهلة زهعنية قدر ها ماثة يوم وهنحت ٠٠ء‏ , ١٠٠‏ دولار لتحديد احتياجات 
السوق ٠‏ و المتتج الحديد المتاسب لسد احتياجات هذء السوق . وحتى الآن نج 
هذه القرق فى تطوير مئتجين جديدين. وتصف الاستراتيجية من الواقع رقم 
)۲/١۳(‏ كيفية استخدام شركة ثرى أم لفرق عمل الوظائف التداخلة لتدعيم 
تقافة التحديث والايتكار . 


استراتيجية من الواقع ١‏ ؟) 
كيف استخدمست شركة [31] الفرق لينام ثقاغة التجديد والايتكار 
تهدفة شر كة 1 والمعر وقة بابتكار اتها اللإنتاجية الجديدة تحفيق 85 على 
اقل سين نمو هيا گل هسام سن خاتال سنتجحاتها الجديدة التى قاست بتحلّو يز ها فى 
خضو ن الخمعس سفو ات الا خير ة . اشتصت شر که ترچ ام يتصميم حيكليا وثقافتها 
والتحلى يروح المخاطرة. وعلى سبيل المثال فإن شركة ثرى أم كان لها قاعدة 
سلوك غير رسمية تتمثل فى أن على الياحثين قضاء ١١‏ من وقت عملهم لتطوير 
مشرو عات من اكتيار هم 
و تاق صمافة إلى ذلك فقّد 1 قثت فيز كاه اد ِ- فعا | ساح 9 تلوف لعلماتها لل" ختساي 
التزاسهم وولاءهم على المد الطويل » وقامت يمكافأة اللمبتكرين الناجحين 


1 
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الفصل الثالث عشر: ربط وتوفيق اليكل والرقاية مع الاسثراتيجية 


للمتتحات الحديدة بعلاو ات كبير ة وهذه المعار نات الععليةء حققت EET‏ 
ظماء الشز كة ه كما ستاحدت على كلق ثقافة تجديد و امتكار قى الشر_ك. 

ولقد أدر ركت الشركة أيماً مدي الأشمية المتزايدة لربط جهود الأقزاد فى | 
مختلفه ألو خلائقه لزيادة مر عة تطوير النتج . وكما أشرنا سايقاً فإن الأقراد الذين | 
يعملرن في الوظائقف اللختلقة يعملون على تطويز اتجاهات اثر حدات الفر عية 
المختلفةء وثر كير جهو دهم قى مهامهم الخاصة وعدم الآأخذ فى الا عتبار حاجات 
| الوظائف الأشخرى ؛ ويكمن خطر هذا الاتياه فى أن كل وظيفة سوق تنمي 
وتطور قواعد سلوك وقيم التي تتواءع مع احتياجاتها الخاصة وسوف تقعل الظيل 
لتحر ير النكا هل والتتسيق في اللمنظمة . 

ولتجنب هذء الشكقة ققد وصضعت شركة 34 نظامأ لغرق عمل الوظائقه التى 
تيثها علا قامه تيادلية تككون من | عضماء من العاعلين , بوظائف تطوير المنتج » 
و تطوير العمليات:. الت E”‏ وا لتحصنيم : | 1 لتعبتة ۽ والورظائف الأخرى لخن 
افتعمامسات مشت کد وتعمل القر قي حن كفب عق العماته و آأصيحت حاجات اله 
وقدراتها. و على سييل اكثالء فإن إحدى فرق العمل الخطلطة عملت عن قرب مغ 
مصيائع التسيج لتطع 1 در الذي ع الصهيح من منتج الشر يط الات صف الد يقي 
باحتياجاتهم و ی والقيم فقد 
أفراد القريق وتئمية ثقافة الشريق . وبالاضافة لثلك فزن أحد مديرى القمة فى | 
شر که 3M"‏ ” أصيح راعيا [دا رپا وتمثلت و د اد ظيفته فى مساعدة الغريق في الحخصبول | 

علي الواز ده وتو قير الدع عتدها نت ١‏ غير اتسيرة. ر بعد كل ذلك كل ني تطو ير ا 
تعتبر عملية عالية االخاطر و الكثير من الشروعات قد لا يحالقها النجاح . | 

وقي الت اية قفنت ود ضعت شر كة 354 ير نامج | لخطورظط الذهبية؛: والذى يعطى 
العاملين صا و أت عالية سكية لتكر یم و عشافاة فر يق العمل î ١‏ طلطلة ۽ کے , تقوم 
بخ اة ال وا دار ع a BE GG‏ عمثية تيادلل 
الاهتمام يخلق ثقاقة الابتكار و التجديد والإبداع شان ا ا 
الشن كله 


استراتيجية التركيز والهيكل الننظيمى : 
قى الفصمل السانمن أور كنآ تعريقاً الا سكر_اتيمية الثر_كيز إ روع ساد [Focus‏ - 
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كاستر اتيجية موجهة إلى سوق معيئة أو شريحة من المستهلكين . وتركز الشركة 
على منتج أو سلسلة من المنتجات الوجية إلى نوج واحد من العملاء أو 
المناطق . وتنتسم هذه الاستر أتيجية يتكاليف إنتاج عالية مقار نة بالاستر اتيجيتين 
الا خر تين يسيب انخفاض كمية المخر جات » مما يجعل من العسير على الشركا 
تحقيق اقتصاديات حجم كبيرة . و نتيحة تذلك : يتعون على الشركة آلتى تنتهج 
اصتر_انيجية انر كيز الا" تماد على صسوابط التكلفة . ومن تاحية آخرى > و 
ان يعض سمات وخصائص منتجها عادة ما تعطى مثل هذه الشركة ميز تها 
التقردة - ريما قذر نها حلي تقديم خدمة عالية الحو دة للعمتتاء - فاته يئعين على 
الشركة التى تعتمد على استراتيجية الثركيز أن تقوم يتطوير الكفاءة المتفردة. 
ولهذين السببين ء فإن الهيكل التنظيمى ونظام الرقاية فى الشركة التى تعتمد 
على استر اتيجية الثر كيز عادة ما تتبئى الهيكل الوظيفى لقابلة تلك الا حتياجات 
ويعتير هذا الهيكل ملاثمأ حيث أنه معد يما يكقى للادارة الأنشطة الضرورية 
لخدمة احتياجات شريحة السوق أو طرح سلسلة ضيقة من اللتتجات. وفى نفس 
الوقتء تعقير التكاليف البير و قراطية المترتبة على استخدام الهيكل الو ظيفى 
عتخقفضة نسبياً» و ليست هنالك حاجة ملحة للاستعاتة بآليات تكامل معقدة 
ومكلقة. و يسمح هذا المكل تمر E ET OEE O‏ 
يالهيكلين الا خر ين » و تذلاك فهو يؤدى إلى خفض التكاليف البير و قراطظية. 
يعمل على تشجيع تطلوير الكفاءخ اللتميز 5 . ٠‏ وهم الأخذ فى اللاعتيار E‏ 
الصغير لهاء فان الشركة التى تستخدم استر اتيجية التر كيز بمكن أن تعتمد 
بشكل أقل على أنظمة الرقابة على المخر چات » والصضو ايبط السلوكية: و بش 
اكبر على التمط الثقافى الذى يعتير عنصرأ حيوياً لتطوير قدرات الشركة 
الشخدفية . وبالرغم أن الرقابة على الخرجات يتعين استخدامها في مجال 
الانتاج والييعات : إلا ان هذا التسطط سن الرقابة يعد خير مكلفه بالنسية 
العنظمعات: الصغير 5 

إن الزج بين الويكل الوظيفى والنظام الرقابى التخفض. التكلقة يساحد على 
تعو يصن تكاليف اللإنتاج العساليةء ء وفى تقس آلوقت يسمح للشركة بتطوير 
عو اعتّن القوة التفر دة لديها . ولذلك فإنه لا عجب فى أن كثيراً عن الشر كات 
تعتمد على اصتر_اتيجية التر كيز . باإإصضافة إلى ذلك وتنظرا لارتكاز الميزة 
التناضسية للشركة على الخدمة الشخصية: فإن مر ونة هذا التو ع من الهيكل تمنح 
الشركة فرصة الاستجاية السريعة لاحتياجات العملاءء وتعديل متتجاتها 
استجابة لطلبات العملاء . ويعمل الهيكل إذأ على دعم الاستراتيجية ويساعد 
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تعتبر شركة ” متدم صماسة "ء وهي ساسلة لطاعم الو جيات السريعة 
متخصصة في اللقاهى القاخرة » و المخیو زات مل الكر و أصون : مثالا جيداً على 
الشركة التى أدركت الحاجة لتصميم هيكل ونظام رقابى يتواقق مع استراتيجية 
التر كيز التي تستهدف مجموعات استهلاكية متميزة. ومن أجل تشجيع 
الحاصلين على امتيازاتها للعمل بمستوى أداء عالى والوفاء ياحتياجات 
المستيلكين » قامت الشركة باستخدام نظام الرقاية اللامر كزية فى كل المطاعم 
المرخص بهاء يحيث يصيح كلا منها و حدة وظيفية ستظة ومن ثم العمل على 
سنح كل مدير من مدير ص الطاعم صاحية الامتياز الذين يخفضون التكاليف 
ع على الجودة الحافز على وضع مجموعة من القترتيبات الرقابية التى 

ته إلى خقضر التكاليف: إلى الحد الأدني عم تعظيم جودة الخدسة : و شلك من 

0 الاحتماد على خطة للمشاركة فى الأرياح . وكائت التئيجة تحقيق التوافق 
بين الاستراتيجية والهيكل التتظيمى » الأهر الذى ترتب عليه زيادة كبيرة فى 
الأرياح من وراء عمليات منح الامتياز . 
داص : 

يتعين على الشر كات عند وضع الاستراتيجية على مستوى النشاظ أن تتينى 
الحصيهضة والخشمط التاسب عن اليك و نظا م الرقايةء إإذا عا ار أدت استغ ادل 
مواردها بشكل قعال لتحقيق التفوق فى محالات الكفاءة والجودة والتحديث 
و اال" ست جاية لأعمهاته - وتستطيع الس كات ان ':. تتحمل لمتكا ليق البير وقراطية 
الصاحبة لاستخدام الهيكل التتنليمى وانظمة اثرقابة إذا ag E Ss‏ 
على زيادة قدرتها على خلق القيمة من خلال تخقيض التكاليف أو ت قت اسهاق 
مجزية لتتجاتهاء وهن ثم وعلى مداز الو نمكت يكن على الخ كات أن شير 
وتغير هياكتها التنظيمية للسماح بتهيئة فرص خلق القيمة. . إلا أن كثيرا من 
الشركات تخقق فى استخداء اللأنماط المناسية من اله يكل التتظيمى علي مدار 
للد كه ا كلسل قو اذا ± اسثر اتيجيتهيا ۔ و تلك الشركات تقتقر إلى 
00 و لیس بمقدو ر ها اليقام والاستمرار طويلذ مثل الشركات التي تنجح فى 
تحقيق التو اقق بين الاستر اتيجية و الييكل والأنظمة الر قابية. 


تصميم الهيكل العالمى ع سد ساك ادامات : 
أشرنا فى القصل التامن أن الاستراتيجيات التى تتبناها معظم الشركات 
الكبرى لها بعد عالمىء إذا ما كانت هذه الشركات تنتج وتبيع منتجاتها فى 
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الأسواق الدولية. وعلى سييل المثالء نجد أن شركات مقل یرو گر & جامیل) 
وبعض شر كات الاطعمة مثل اتش جى هاينز وکیلو ج ونسلة لها عمليات إنتاج 
فى كل انحاء العسالم . وكذلك تفعل كبرى شركات صناعة السيارات 
والحاسيات. وسوفه نتتاول فى هذا الفصل كيفية تأثير كل استراتيجية من 
الا ستر اتيجيات العالمية الأر بعة االأساسية عندما تختار الشركة الهيكل التنظيمي 
والنظام الرقايى . 

ولعلك تتذكر من الفصل الثامن ما يلى )١(‏ تُوجه الاستراتيجية المتعدذة 
المحليات تجاه تحقيق الاستجاية المحلية » ونقوم الشركة بتأسيس وحدات وطتية 
شبة محستقلة في كل دولة تدير سن خلندلها عمليات اللانتاج وتصنيع المنتجات التى 
تتوافق, مع السوق الحليةء )١(‏ ترتكز الاسترائيجية الدولية على البحوث 
والتطوير ويتم معارسة نشاط التسويق مركزيأ فى البلد الم » ويتم ممارسة كل 
وظائف خلق القيمة اللأخرى بشكل لامركزى في الوحدات الوطنيةء (؟) 
توجه الاستراتيجية العالمية نحو خفض التكاليف: وتتمركز كل و ظائف خاد 
القيمة الأساسية قى أفضل سوقع عالمي : (4) وتتركز استراتيجية ماوراء 
الحدود بحيث يمكن تحقيق كل من الاستجاية المحلية والتكامل العالمى ٠‏ و لذا قان 
عض الوظائف تمر کر فى آفننل مرقع حالمى يينما تصار س الوظائف الاأخريى 
فى إطار مركز وكليهما يستهدف تحقيق الاستجاية المحلية وتسهيل عملية 
التعلي على نطاق عالی . 

و اذا ما تمااعت الشركة لتطبيق كل استراتيجية بتجاح » فلاشك أن الحاجة 
إلى التنسيق والتكامل بين المهام العالمية تزداد كلما تحركت الشركة من تطبيق 
الاستراتيجية المتعددة المحليات إلى الاسترانيجية الدوليةء ثم الاستراتيجية 
العاللية وانتهاء باستراتيجية ماوراء الحدود . إن التكاليف البير وقراطية 
المرتبطة يإدارة استراتيجية ما وراء الحدود تعتبر عالية جدأ مقار نة بتكاليف 
إدارة الاستراتيهية المتعددة المحليات . وعلى سبيل المثال » ومن أجل إتجاز 
استراتيجية ها وراء الحدود يتعين على الشركة نقل كفاءاتها المميزة إلى اللوقع 
العالمى حيث بمكن خلق أعلى قيمة ممكنة؛ من ثم العمل على إنشاء شبكة عالية 
التنسيق بين الأقسام الخار جية والمحلية. يشثمل هذا التنسيق على إدارة الموارد 
العالمية النقولة لتسهيل عملية التعلم على الصعيد العاللى. وبالمقارنة 
بالااستراتيجيات الأخرى هناك وقتأ أكثر يتم إنفاقه فى ممارسة العمليات 
لإ دارية التى تستهدف التفنسيق بين الموارد التنظيمية والقدرات لتحقيق أنماط 
من التعاون العالمى التى تبرر اتتهاج استراتيجية ما وراء الحدود. وعلى 
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النقيضس من ذلك نجد أن انتهاج الاستراتيجية متعددة المحليات لا تتطلب تحقيق 

التنسيق بين االأنشطة على الستوى العالى نظرأً الإدارة أنشطة خلق القيمة تتم 

محلياً. وتعمل الاستراتيجيات الدولية والعاللية على تحقيق الترافق بن 
الاسترائيجيتين الآخرتين: برغم أن المنتجات يتعين ييعها وتسويقها على 
الصعيد العالمي . وحيث ان عسليات نقل النتح العالمى » يجب ان ثدار ليس هناك 
حاجة ماسة لتنسيق عمليات تحويل المواردء مقارنة باستراتيجية ما وراء 
الحدود . والغزى من ذلك أنه بيتما تتحول الشركات من الاستراتيجية المتغددة 
محليأ مرورأ بالاستراتيجية الدولية ثم العالمية وانتهاء پاستر ائيجية ما و راع 
فان ذلك يتطلب تو افر عيكل أكثر تعقيدأ وأنظمة رقابة لتحقيق التنسيقي 

بين أنشطة خلق القيمة اللصاحبة نتلك اللاستر ائيعية. و لذلك تز داد التكائيف 

ا قر ا فى کن سريطة من را : وبالنسبة ثللاسترائيجية المتعددة 

المحليات تعتبز التكاليف البيروقراطية منخقضة؛ء وتعتبر عتومطة بالنسبة 

لااستراتيجية الدولية » أما بالنسبة للاستر اتيجية العالمية فهى عالية »+ بينعا تعتبر 
حانية حدأ بالنسبة للاستر اتيجية ما وز أي الحدود (أنظر الجدول 57 ) وبصفة 
عامة؛ يتوقف قرار اختيار الهيكل ونظم الرقاية من أجل إدارة الشروغات 

المعائية خل , ذلثاث عامل : 

)١(‏ القرار الخاصي يكيفية تحديد وتوزيع السئولية والسلطة بين المديرين 
المحليين والخار جين » حثى يمقن تحقيق رقاية فعاثة على العمليات 
الخار جية للشر كة. 

(؟) اختيار مسنوى التمييز الأفقي الذى يصلح لتقسيم العمليات الخارجية 
والمحلية إلى مجموعات بما يسمح بافضل استفلاال للموارد وبلبى 
احتياجات العملاء الأ جاتب بشكل أكثر فاعلية 

() اختيار أفضل أنواع آليات التكامل والأتماط الثقافية لكي يحقق الهيكل . 
و طليفته بطر يقة قعالة - 

يعسن ماضن أنسب بدائل التصميم أمام الشركة التى تتبئي گلا 
صر شدة الست ١‏ اتتحدات . 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


E‏ 1 الفصصل الثائث حشر : ريط وتو فيق الهيكل و الر_قابة مع الاسثر اتيبية 


جدول رقم )٦/۳(‏ 
علاقات الاستراتيجية العائمية مع الهيكل 


الاستر أتيجية | الاستر اتيجيةها 
العاتمية وزاع الحذود 


ا الحاجة إلى التتسيق 
| التكائيف الببر وقراطية 


والآخرى لاع ركزية فى 

| الوهدات اثوطنية 
يكل على أساس. | هيكل على أساس 
ناطق العالمية |1 


الاستر ائيجية المتعددة المحليات و الهيكل التتظيمى : 

عنئدها نتبنى الشركة هذه ال"ستر اتيجية » فإنها تعمل بشكل عام فى ظل هبكل 
مقسم على أساسى المخاطق العالمية (أنظر الشكل ]١1/١5‏ وعند استخداءم هذا 
الهيكل فإن الشر كر aE‏ الخد 1" پا عنما ضافة إلى تأسيس 


بعد ذلك يجرى تفويص السلطة إلى المديرين فى كل قسم خار جیء ومن تم 
ينعين عليهم صياغة الاستراتيجية التى تمكن من الاستجابة لاحتياجات البيئة 
المحلية. ونظرآ لآن مديرى الكاتب الرئيسية الشركة بعيدين عن مسرح 
العمليات ء فإنة من التطقى حعل العمليات ته اثلرقابية تتم بشكل لامر كز و متح 
سلطة صنع القرار لدير ى العمليات الأجنبية. يعتمد المديرين فى المكاتب 
الرئيسية اضاقية علي الط ازرلابة لى انرق وعلى الكر جات : متل نسية 

لعوائد ونسبة التمو فى نصيب الشركة من السوق ٠‏ بالإضافة إلى تكاليف 
ا وذلك في تقويم أداء الأقسام الأ جنيية» كذلك يمكن لهؤلام المديرين 
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اتخات قر ارات خاصة بتوزيع رأس الا وتتسسيةق, حمليات تقل العر فة الجديدة 
جين الأقسام على أساس من مثل هذه العوامل والمقآارتات العالمية. 


شكل رقم زكثر1) 
الهيكل عتى أساس المتاطق اتعالسية 


إن الشركة التى تصتع وتبيع نفس النتجات فى أسواق كثيرة مختلفة غالبا ما 
تعمل على تقسيم فر وعها الا جتبية إلى مناطق عالية لتبسيط عملية التنسيق بين 
التتجات عبر الدول.. ورتيعا لذلك يمكن احتبار اور ويا منطقة وأحدة و كذلك 
منطقة اليلال الباسيفيكى كمتطقة ثائيةء والشرق اللأاوسط كمتعطلقة ثالثة. إن هذا 
التقسيم يسمح يتطييق تفس مجموعة الأنظمة اثر قابية اللتعلقة بالسوق و نفس 
الضوابط السلوكية عبر كل الأقساء المختئقة داخل النطقة . وهكدا يمكن 
للش ر كات تحقيق التعاون من خلال التعامل مع أثعاط ثقافية متشايية ٠‏ عبنت أته 
بسكن تقل اللعلو مات بشكل أكثر سهولة . وعلى سجيل المثال ه تحت أن أفضليات 
الستيلكين تجاه تصميم منتح ما و حملية التتسيق ف اديه عن الق أن 
تقشايه بشكل كبير بين الدول داخل نطاق إقليم عالى واحد مقارنة باليتدان التى 
تشم فَى تطاي مناطفق وأقاليم ج تقك ۽ 

وتظرآ لان الأقسام الخار جية ربسا يكون يينها اتصال ضعيف »ء أو قد لا 
يكون هتاك اتصال بالمرةء لذا قليس هناك حاجة إلى أليات التكامل . كما لا 
يحتاج الأمر إلى تطوير تمط ثقافي عالی » نظراً لعدم وجود عمليات تحويل 
لا“ تالت الشخصبية أو الاتصبالات غير الر سعية بين اللذير ين من سختئلف 
الأقاليم والمتاطق العالمية. وتستخدم شركات السيارات مقل كريزلر وجثرال 
هوتو ران و قور د هياكل على آساس المناطق العالية لإ دارة عملياتهم الخار جية. 
ومثللا تجد أن القرع الأورويى لفو ر د لديه اتصال قليل أو لا اتصال على الإطللاق 
مع نظيرء الأمريكيء وراس الال هو الور د الأساسى الذى جرى تيادله . 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


lk‏ القصل الثالث عشر: ربط وتوقيق الهيكل والرقابة مع الاستراتيجية 

إل" أن هتاك مشكلة واحدة تعترى الهيكل المصعم على أساس المناطق العاللية 
مع الا" ستر اتيدية متعددة الحليات . وتتحجسد تلك الشكلة فى أن تكرار الأنشطة 
المتخصصية يتر تب عليه ار تقاع فى التكاليف. هنا باق ضاقة إلى بن الشركة لا 
تعصكفيت من القر ص المتعلقة بتبادل المعئو مات والمعا, بوي الو ع 
االاستقادة من قز سے التصتيم المتخفضية التكلفة . وقد احتازر فت اشر كات الت 

كنض "توتو اديه تمده RET a f‏ ولو ل يي قو 

العالمى . 
الاستراتيجية الدولية والهيكل الوظيفى : 

أن الشركة التى فتتهج هذه الاستراتيجية تقينى مسك آخر نحو التوسع 
العائى . وعانة تتحول : الشركة إلى هذه ال"ستراتيجيةء عندما تیدا فى نخ 
منتجاتها المصتعة محلياً قى فى أسواق أجنبية. وحتى وقت قريب لم تحاول 
e‏ كات مثل مرسیدس بتر وحاجوار الإنتاج فى أسواق أجنيية إلا أنهم 
وعوضا عن ذلك قاموا بتوزيع سياراتهم المصتعة محلياً على الصعيد الدولى . 
مثل هذه الشركات عادة ما تضيف قسم للعمليات الأ جنيية إلى هيكتهم القائم 
ووتسنمر فى استخداع شعي التظا ع الرقابى - و إذا ما كانت الشركة تستخدم 
الهيكل الوظيفى » فإنه يتعين على هذا القسم تحقيق التنسيق فيما بين أتظمة 
مع تحجيم عمليات التصتيع وقق الطلب إلى الحد الأدني ‏ 

عادة ها تقو ع الشركة بإتشاء فر ج فى اليلد الا جنبى لإدارة شئون المبيعات 
:ا و عل سبيل الخال : نتو لی قرو چ مر سيدس بنز الأأجنبية توزيع 

عر كيك وا ا عون رطن عا قير اع الخبار + و باتلطيم نيم 
ا ويتم ياسس ونظام من الضوابط السلوكية لاحاطة طة الكتبي ألر ٹیسے 
علما د ا لتغيير ات أالتى تطر اأ على معدلات البيع hE E‏ واد 

إن الشرعة اق تتذاول متتجات عديدة مختلفة أو تدير اعا“ مختلفة من 
خلال الهيكل المتعدد الأقسام تواجه تحدياً يتمتل فى مشكلة تنسيق انسياب 
المتتحات الختلقة صير البلدل, ن الخطفة . . وو دار2 حم لیات ت أل تقال لك د 4 تلجأ 
شر كات ٠‏ كثيرة إلى استحدات فسا دو ليا والذص يتم إضافته إلى العيكل الحاليى 
(أنظر شكل )١/١١‏ وتتم إدارة العمليات الدو ية كتشاط صنق ۽ بحيث يمنح 
مدير وغا ساعقة ومستونية ١اتتسيق‏ نين أقسا م آل نتا ج المحلية والأسواق أل جتبية . 
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ويتحكم أيضماً ذلك القسم الدولى في القروخ الأجنبية التى تقوم يتسويق 
التتجاتء وهو الذي يقرر حهم الساطة المقرر تفويضها إلى الإدار رة الأجنبية 
و تللق الترتييات تيبي الفرصة للش ركة للقيام يعمليات أجئبية أكثر تعقيداً نظير 
تكاليف بير وقراطية متخفصمة نسبياً. إلا أن المدير ين فى البلدان الأجنبية 
يخضعوا بالصضصرورة لر قابة الديرين فى القسم الدولى » وإذا ما نشيت عنافسة 
بين المديرين اللحتيت وال جاتب للر قابة على العمليات في اليلد الا جنبي : ققد 
يتر تنب حلي ذلك تشورب صاع واقتقار للتنسيق . 

شكل رقم (ا؟) 

شيكل القسم الدذولى 


لكت 


اتقسم الدوئى | 


الاستر اتيجية المعالمية والهيكل التنظيمى : 

تشر ج الشركة إلى تطبيق الاستر اتيجية العالمية عندما نتجه إلى تو هلين 
أنشطة التصتيع الخاصة بها وكل أنشطة خلق القيمة الأخرى فى الوقع العاللى 
اقل تقلفة تزيآدة وص وي والجودة والتحتيث . وقي مجال السعى. 
وك الختضول على مت سب التعلم على الصعيد العالمى » يتعين على الشركة أن 
كو على متو ى الشكلات لر ية بعمليات اتتسيق الكديرة والتكامل” 
ويتعين على الشركة أيضاً أن تجد هيكلاً نتظيمياً يمكنه تنسيق عمليات نقل 
الموارد بين المكاتب الرئيسية والأقسام الخار جية وقي نفس الوقت يوفر الرقاية 
الركزية التى تقفتضيها الاستر اتيجية العالية. إن الحل بالنسبة لكثير من 
الشركات يتمثل فى هيكل مجموعة التتج العاللي (أنظر الشكل (7١/؟).‏ 
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شكل رقم (۳/۱۳) 
شبيكل مجموعة المتتج 


اكات الرتيسية تتشر كة 


هو فى إطار هذا الهيكل يجرى استحدات المراكز الرئيسية لجمو حة المنتج في 
البلد الأم قهم مسئولون عن تتظيم كل جواتب خلق القيمة على أساس عالمى . 
ويسمح هشيكل مجموعة المنتج المديرين تقرير اقصضل طريقة لانتهاج 
الاستر اتيجية العالمية. وعلى سبيل المثالء اتخاذ قرار يتحديد اى انشطة خلق 
القيمة متل » أنشطة التصنيع او تصميم اللمنتجء يجب أداءها وقي أى دولة من 
اجل زيادة الكفاءة وهناك اتجاء متصاعد بين الشر كات اليايانية و [الأمريكية تحو 
نقل عسليات التصنيع الخاصة بها إلى بلدان تتميز بانخفاض التكلفة مثل الصين » 
ولكن يتم تأسيس مراكز تصميم النتح فى أورويا أو الولايات التحدة للستفادة 
من المهآرات والقدرات الأ جتيية. 
أستر اتيجية ها وراع الحدود : 

يتجسد الفشل الر ثيسى لهيكل مجموعة المنتج المعاللى فى انه يسمح للشر كة أن 
تحقق التفوق فى الكقاءة والجودةء ولكنه ضعيف عندما يتظطلب الإ مر ال" ستجاية 
للعمللاء بسبب آستمر ار التر كيز على الرقابة المركزية لخفصن التكاليف . هذا 
بالإضافة إلى أن هذا الهيكل يجعل من التصعب بالنسبة لمجموعات المنتج المختلقة 
أن تقوم بتبادل المعلومات والمعارفقا: والحصول على فوائد وهرّايا التعاون ‏ 
وأحياتا ما تكوان المكاسب الحتملة من وراء الشاركة فى اتعمليات المحرفية 
الرتبطة بالمنتج والتسويق أو اليحوث والتطوير بين مجموحات الئتج : حالية 
جداء ولكن تظرأ لأن الشركة تفتقر إلى الهيكل التتنظيمى الذى من شأنه تحقيق 
التتسيق بين انقظة الجمو عات » فاته مر الصيعب تحفق تلك المكأ مس 
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ويلاحظ أن هناك اتجاه متصاعد بين الشركات التى تتجه إلى تبنى هیاگل 
زيادة الكفاءة وتمييز اتشطتهم عن طريق تحقيق الثفوق قى عملية التحديث 
والاستجابة للعملاء وذلك قى أن واحد. والشكل )8/١1(‏ يروضح مثل هذا 
الهيكل الذى تتيناه شر کات كيماوية كبيزة متل دوبونت أو أاموكى. 
شال رقم (كاكرة]) 
سيكق اتمصطقو فة العائمية 


ا 8810 | 
شمال e‏ اوزرويا 


فعلى اللحور الرأسى تمثل مجموعات النتج بدلا من الوظائف» حيث تتوفر 
خدمات متخصصة مل البحوث والتطوير وتصميم المنتجء وكذلك المعلومات 
التسويقية [الأقسام الأ جنيية . وعلى سبيل الثال ء قد تكون البترول او البلاستيك 
أو rT‏ أو الأسمدة. أما يالتسبة للمحور الأفقى ؛ فيمتل عليه أقساء ۱ا لشركة 
الخار جية “5811 “فى مختلف البلدان أو الأقاليم العالية التى تمار س نشاظها 
فيها . ويتولى المديرون فى الفروع الأجتبية الرقابة على العمئيات الخار جية: 
ويقومون من خلال نظام للشوابط السلوكية برفع تقریر إلى عديرى الاقسام 

فى الولايات التحدة. كما أن هؤلاء المديرون مسئولون أيضا باالاشتراك مع 
مديرى الأساء فى الولايات التحجدة ة عن تطوير 0 و نظم المكاثأة: 
تستهدقاه تعزيز تبادل العلومات حول انشطة التسويق 1 و اليحوت والتطوير 
لتحقيق مكاسب من وراء التعاون . 

إن هذا الهيكل يوفر قدر كبير من المرونة المحلية ويعطى مديرى الأقسام فى 
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الولايات المتحدة عور دأ هامأ للمعلومات حول الشئون الداخلية. كما أن هيكل 
المصفوفة يسمح أيضاً بنقل المعلومات والخيرات بين المناطق از نجغزافية و بين 
الأقسام والأقاليم» وحيث أنه يو قر العديد من فرص الاتصال واللقاءات وجهاً 
لوجه يين الدير ين ال محلين والخار حين. قار االصعمقوقة تيسر نقل القواعد 
السلوكية والقيم الخاصة بالشركة. ومن ثم إمكانية تحقيق وتطوير الع 
الثقافى العالمى للشركةء وذلك يعتير أمرأ هامأ للشركة العالمية» حيث تتس 
خطوط الاتصال لديها بالطو ل » وتثعر ضني العلو مات خلال ذلك للتحر يفا . 
ولقد استغلت كلوب ميد وبشكل كامل تلك الأنماط التعاونية عند إدارتها 
النتجائها . كذلك يساعد هيكل الصفوفة كل قسم من الأقسام المحلية على تحقيق 
التوازن الإنتاجى ٠»‏ بفعنى تعويض الانخفاض فى الطلب فى منطقة ما من 
خلال رز يادة الطلب في متطقة أخرى . وعلى سييل المثال : ٤‏ حفقت شر كة قيليبيا 
موريس توازئأ إتتاجياً فى السجائر: حيث أن تدهور الطلب على السجائر شی 
الو ل" يات المتهدة قابله تصساهد فى الطلب فى متاطق أاخرى فى العالم . وعلى 
نفس النهج خطط صاتعو السيارات اليايائيون استراتيجيتهم الدولية لتعويضص 
الأصراو التاجمة عن قيود اللاستيراد أو الشحولات والتقتبات الحالية قي 
السو العالية. 

ومن أجل تفعيل هياكل اللصغوفة+ تجتهد شركات كثيرة من أجل تطوير 
5037 بيك دولية قوية لتيسر عمثية اللاتصال والتنسيق بين المديرين - وعلي 
صييل المثال : تعمل الشركات بشكل متزامن على نقل المديرين بين المشروعات 
المحلية والخارجية حتى يمكنهم تطوير وتبتى وجية نظر عالية. وبالاضاقة إلى 
ذلك ومن أجل نحسين عملية التكامل ء تحاول الشركات إنشاء شبكة عالمية عن 
المديرين القادرين على التواصل فيما بينهم وطالب التصح والمشورة. وتتجسد 
هذه الفكر ة فى استحدات مسقو فة حعلية [(Marrix im tue mind]‏ ا كه 
معلو مات تسمح للشركة بالاستقاد د عالمياً من مهارات وقذرات الأفراد العاملين 
قیها؛ باعتبارهم رأسمالها اليشرى 

ومن أجل دعم وتطوير سفهوم الصفوفة العقلية وتعزيز التعاون تنج 
الشنزكات ايضاً إلى استخدام ادو ات تكامل الكثر وئية مطل ال عتماعات 
ياستخدام التليفون و البريد الإلكتئر وني وشبكات الاتصال العالية بين الأجزاء 
المختلفة مشر وحاتهم على الصعيدين العالمي والمحلى. وعلى سبيل المثال » تقوم 
هيتاشى بالتنسيق بين معاعلها التسعة عضر الكاتنة فى اليايان من خلدل الاعتماد 
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على شبكة اجتماعات تليفز يونية» كما تعتمد كل من مايكر و سوفت وهيولت 
باكارد على أنظمة الحاسب الا لكتروتى التحقبق التكامل بين أنشطتها . 
وللاشك أن آليات التكامل هذه توقر مز يدأ من التنسيق الطلوب لساعدة فيكل 
الصفوقة العاللى على العمل يقاعلية. ويتميز هذا الهيكل بالتعقيد وصيعوبه 
التشقيل ويصاحبه عمستو ىى عالى من التكاليف البير وقراطية. ومع ذلك قان 
الكاسب الحتملة الشركة فى ظل تحقيق التفوق في جوائب الكقاءة ولأجودة 
والتحديت وال" ستجابة للعمات» :> تيررر تلك التكاليف . ويتعين على الشركات 
الشاركة فى مباراة المنافسة الدولية المعقدة أن تتبنى كثيراً من تلك العتاصر 
الخاصة بال قو فة العاللية من اخ البقاع وال متفر ان .ء 


استراتيجية من الواقع )۳١٣(‏ 
إعادة هثدسة الهيكل العائمى لشركة تسنلة 

تعشبر شركة نستلة وألتى يقع مقرها فى مدينة فيفى پسویسراء اكبر شر کات 
الغذاء فى العالم . وقد بلغت هبيعاتها العالمية عام 2٠ ١9555‏ مليار دولار وتريد ان 
تضاعف ذلك الرقم بحلول عام ۲٠١١‏ ع . ولتحقيق هذا الهدف ققد تبنت الشركة 
مر ناح طسو ج لتو سبع السافى وذفك يمم العديد من الشر كلت ااشيو دة إليها: 
| و على سييل المثال شركة بيرير وهى شركة إنتاج المياه المعدنية القر نسيةء وشركة 
رونترى ماكنتوش رهي شركة صتاعة الحلوي آلير يطانية . وفى الو زايات التحدة | 
قامت نسظلة بشراء شركة كارينش الملاقة عام ١3435‏ واشئرت أيضأ شركات 
اصستو قر فو دز و گی تتاديتا من يبن شر كات الأ هذية الكييرة اللأخرى . 

و عادة تثيتي نستلة أسقر أتيجية متعدذه اللحليات . و تدير شركاتيا ألو نداجية من 
ختل هبكل عالمي الأيعاد. وفي كل دولة كانت كل شركة مستقلة إزمقل شركة 
كارينش) مسئولة عن إدارة كل االأمور التعلقة باستر انيجية مستوى النشاط بها 
وبمعتى آخر ”كان تلشركات الحرية قى السيطرة على عملية تطوير منتجاتها 
انخاصة بها و كذلك إدار» الأنشطة التسويقية وكذلك العمليات المحلية. ولكن كل 
القرارات المتعلقة ياكتساب الشركاتء والتوسع » وقرارات توفير الوارد على 
الستوى الكلى للشركة مثل قرارات الاستثمار الرأسمالية كانت تتخذ يمعرقة | 
السئولين التنفيئين فى الركز الرئيسى فى مدينة فيقى وحيث أن كل القغراراته 
الهامة كانت تتخذ مركزيأ ع فإن حجم الهيئة التنقيد ذية فى اللركز اريس الشركة قد 
أزفخادت بطز يفقة در اعاتيكية . وفى أوائل التسعينات آد رق رئيس شركة ت اة ت ا 
هلمت ماو يشر ”أن بالشركة مشاكل كبيرة. 
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ولقد أصيح مديرو الشركة بعيدين كثيرآ عن الصعوبات التى تمر بها عمليات 
الشركات التايعة وتسبب هيكل العمل المركزى فى إبطاء عملية نع القرا 
وواجهت شركة تسئلة المتاعب بسيب حدم قد رتها عفى الاستواية للتفيرات البيئيدة 
| و اتا وة عفى تللك »۽ فإن الشركة كاتنت فى حالة خسارة وفقدان لكل مكاسبيا من 
خيرات وتعلم عالمى وكذلك التعاون الحتمل من تقاسم الموارد بين الث ر كات 
العاملة؛ والمناطق العالميةء يسيب أن كل شركة كانت تعمل يشكل مستقل ولم يقم 
المسئولين التنقيذيين على المستوى الكلى للشركة بأية محاولة للتكامل عبر المشر كات 
| حول العالم . والقد آد رك الرئيس السيد ساوشز | ن الشركة لا تستطيع زياد 
مبيعاتها وأرباحها فى ظل هيكلها الحالى ولخلق قيمة أعلى واكبر كان على الشركة 

أن تجد طريقة جديدة لتنظيم أعمائها . 

ولقد بدا ماأوشر في إعادة الهندسة لهيكل شركة نستلة من أصلى لأسف . فقد 
فلص بشكل كيير عن قوة وسلطة إدارة الشركة وذلك من خلال تطبيق لامر كزية 
السلطة وتقلها إلى المديرين فى مجموعات المتئج السبعة والتى كونها للإشراف على أ 
خطوط الإنتاج الزتيسية فى الشركة ” مثل القهوةء الثبن» والحلوى "و ذلك على 
مستوى العالم . وكان دور كل مجموعة هو خلق التكامل بين أنشطة الشركات 
الإنتاجية فى منطقتها وذلك لتحقيق التعاون والكاسب من التعلم العالي. وبعد فلك | 
التفيير + فإن مدير ى مجموحة إنداج اتحتو ج على سبيل الخال : بدأو قى التتسيق 
المثمر لتسويق وبيع متكجات حلوى روتترى مئل النعناع » سمار تيز فی كل أنحاء 
أوز وبا وبذتلك ار تقعت البيعات ينسية 261٠‏ 

تس قام السيد ماوشر يتحويل اهتمامه إلى الطريقة ال لتي تعمل الشركات أل تتاجية 
التابعة في كل دولة أو فى متطقة عائية. ولقد قام بجمع الشركات العاملة في 
منطقة أو دولة فى > 817 ” لربط وتنسيق الأنشطة فى الشركات المختلفة قى تلك 
الدولة. وعتدعا بدات الشركات أو الأقسام المختلفة فى التشارك فى أتقطة الشراء 
والتسويق والبيع الشترك ننج عن ذلك وفورات كبيرة 5 فى النكلفة. وقي 
الولايات المتحدة قام فريق إدارة ”5811 ” برئاسة السيد تيم كرول بتفقيش عدد 
| مكائب الييعات القومية من ١١5‏ إلى 5 وضقط هد سو ر دی عمليات التعيئة من 
| *؛ إلى 7 

وأخيرأ قرر السيد مارشر استخدام الهيكل الصفوفى لتحقيق التكامل بين 
الأنشطة المتعلقة بعجموعات المتتج العائي السيم + ويين عمليات مجموهات ال 
8 في الدولة ورالناطق لشركة فنىظة. E‏ بد E‏ 

جعل الشركة تتبنى استراتيجية ما وزاء الحدود القومية» وبما يتيح لها جنى 

الكاسب من التعليم العالى ر تخفيض التكاليف . وعلى سييل المتال د قان تيم کنو 
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المتتج > لتافشة طرق e‏ ا 
الآ فإن هذا الميكل | الح موود و GA A e‏ 1 
وتطوير المنتج ومكن الشركة من تكامل تشطة الشر_ كات الجديدة التي اكتسبتها 
وظل آمل السيد عاو عرد E‏ روسكو 
بطرل عام 7-1 . 
مخض : 

تضم معظم الشركات الكبري مكون دولى داخل هياكلها التنظيمية. إن 
حت اجر الس لكر كاك الو اي ا E‏ ت الأخرى هو 
الشركة على اسمن رجه رباك أل الساجة إلى تنفد ومباشرة الاندراتيييه 
الدولية بشكل ناجح يضع ضغوطأ واعباء متزايدة على عديرى الشركة . حيال 
تصميم هيكل الشركة وأتغلمة الرقابة الخاصة بها» بحيت تتمكن الشركة عن 
الاستجابة إلى تحديات السوق العالية. 


الهيكل والرقابة على مستوى الشركة : 

إن مدير ى العموم اللا'ستر اتيجيين فى الشركة محتاجون إلى اختيار الهيكل 
التنظيمي الذي يسمح لهم بتشفيل و إدارة عدد مخظف من الأنقطة بكفاءة 
وفاعطية. وعند هذا الستوى يكون عادةء تم اختيار الهيكل المتعدد الأقسام . 
وكلما تعاظم وتئو ع حجم التشاط فى محقظة الشركةء كلما ازدادت فرص 
اعتماد الشركة على الهيكل متعدد الأقسام . ويكمن السبب وراء ذلك فى أن كل 
قسم يحتاج إلى مجموعة وظائف الدعم الخاصة به لكى يعمل بكفاءة؛ كما أن 
العاملين فى الركز الرئيسي فى حاجة إلى متابعة و تقييم العمليات فى الأقسام 
لضمان تحقيق أهداف الشركة. وحالما يستقر الديرون الاستراتيجيون على 
اختيار الهيكل المتعدد الأقسام » فإنه يتعين عليهم حيتئذ اختيار تو ع آليات 
التكا مل ونظم اثر قاية التى تجعل الهيكل, يعمل يكفاءة. وقي نهاية هذا الفصل 
سوق نتناول كيفية تأثير استراتيجيات ” مستوى الشركة ” يالتسية للتتويع 
لمر تبط والتنويع الغير مرتبط والتكامل الرأاسىء على اختيار الیک و نظ 
أن قابة . 

كما ورد فى الفصل التاسع » قإن السبب اثر ئيسى الذي يكمن وراء انتهاج 
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الشركة للتكامل الراسى يتجسد فى تحقيق اقتصاديات التكامل بين الأقسام . علا 
سبيل الٹال : تستطيع الشركة تتسيق القرارات الخاصة يجدولة مواردها بين 
الأقسام لخقض التكاليف و تحسين الجودة . وقد يعنى ذلك إقامة معمل أو منم 
صغير للف وتخليف الصلب بجوار قرن لصهر وتصتيع الصلب » و ذلك 
بعر هي تخفيضر. النفقات الخاصية بإعادة تسخين قوالب الصلب و تلك من أجل 
تسهيل الرقابة على جو دة المتتج النهائ ئى . وتتحقق اللكاسب الرئيسية للتنويع 
المرتيط من خلال تحقيق التعاون أو ” اقتصاديات المجال ” بين الأقسام - ويا 
للأقسام تحقيق المناقع والمكاسب من خلال تقل أكفا مات الأساسية مث اليدذواء 
والتطويرء أو من خلال الشاركة فى التوزيع والبيع. ومع هاتين 
الا ستر اتيجيتين تتحقق المكاسب تلشركة من خلال بعضى عمليات تقل و تداول 
الموارد بين الأقسام . وعن أجل تأمين تلك الكاسب يجب على الشركة تنسيق 
الأنشطة بين الأقسام . - وبالتالى يجب تصهيم الييكل ونظام الرقاية بها يسمح 
بافضل طلريقة بقه للتعا مل مع عمعليات نقل الموار د وتداولها بين الأقسام . 

أما فى حالة التنويع غير المرتبط »+ تتحقق المكاسب الشركة من عملية إعاذة 
الهيكلة وإنشاء سوق رأس مال داخليةء تسمح للجهاز الإدار ى بالشركة بالقيام 
بأفصل تو ز يع كر أمو, . الما مقارئة يما لو تم ذلك فى سوق راس مال خارجية. 
و عند استخدا م هذه ألا سكر آتيجية قات يكون ن هفاك أى تو ع من اللعاملات أو 
البادلات بين الأقسام » إذ يعمل كل قسم يشكل منقصل وتا يتعين تصميم 
الهيكل ونظم الرقابة يحيث يمكن لكل قسم أن يعمل مستقلاً. 

يعتمذ اشتيا ر الشركة للهيكل وآليات الرقابة على الدرجة التى يتعين على 
الشركة أن تراقب وتضبط التعاملات بين الأقسام . وكلعا ارتفعت درجة 
الأحتماد المتيادل بين الأقسام . بمعنى كلما راد اعتماد الأقنام بعضها على 
البعض الا خر فيما يتعلق باللو ار د كلما ار تفعت در حة تعت تظاح الرقاية وآانيات 
التكامل المطلوبة لتحقيق التكامل يبن الأنشطة و تفعيل الاستراتيجية. وبتاءأً على 
ذلك كلما زادت الحاجة إلى التكامل ؛: كلها زاد مستوى التكاليف البير و قر آطية . 
وتشير مرة أخرى أن الشركة تكون على استعداد لتحمل التكاليف 
اليير وقراطية العالية المصاحية لتشغيل استراتيجية أكثر تعقيداًء إِذا ما خلقت تلك 
الا سشراتيجية قيمة اكير . - راتحت 3 لك موضحاً فى الجدول (*5/؟) الى يشير 
آبضاً إلى أنساط الهياخل ونظم الرقاية التي قد تتيتاها الشركة لإادارة 
اللاسثر اتيجيات الخ تة العامة _ و سوف نتناو ل تلك اتر اتيحيات با لتفصسی فى 
الأقسام التآلية . 
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جدول رقم زكر 
اسكر اتيجية الشركة والهيكل وتظام الرقابة 


_ تم الرقابة 


ع إسس] E‏ 


نل لد فقت 


ستهدام كيير | استخدام كليل (ستقل 
عل اللعايرة القيم و سعابير 


والموازتات] | اقرف الست كد 


التنويع غير المرتيط : 

تعتير استراتيجية التنويع غير المرتبط يمثابة أسهل و أر خص استراتيجيةء 
يسكت ادارتهاء عتدمالا يكون هناك ارتباطات بين الأقسام »؛ لأن تلك 
استراتيجية يصاحبها أدنى مستوى من التكاليف البيروقراطية» وتمتل المطلب 
الرئيسى من الهيكل ,نظام الرقابة أنهما يتيحان الفرصة للديرى الشركة لتقييم 
أداء الأقسام بسهولة ودقة. وهكذاء تستخدم الشركات الهيكل المتعدد الأقسام . 
ويتم تقويم كل قسم بالاعتماد على المعايير الرقابية المالية مثل العوائد على 
الاستثمار. أيضاأً تطبق الشركة أنظمة رقابية محاسيية مميزة؛ من أجل 
الحصول على اللعلومات سريعاً من الأقسامء الأمر الذى يتيج للديرى اا 
المقارنة بين االأقسام فى مجالات وأيعاد مختلفة. تعتبر كل من تكيترون ودوفر 


مالین جيدين على الشركات التى تستخدم شبكات حاسب معقدة وانظمة رقاية 
محاسبية لإدارة هياكليء » يما | يسفح لها بالتواصل اليومي عع أداء القمنم 


عادة ما يكون لدي الأقسام درجة معقولة من الاستقلدلء إلا إذا فشلوا قى 
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الوصول إلى أهداقهم فيما يتعلق بالعائد على الاستثعار . وبصفة عامة لا تهتم 
المراكز الرئيسية الشركات بتو ع آستر أتيجية النشاط التى يتبناها كل قسم إلا إذا 
كانت هناك مشکلات . وإذا مانشأت مشكلات ققد يتدخل اللركز الرئيسئ 
بالتظهنى من هذا القسم ‏ يصمح الهيكل التعدد الأقسام للشركة التى تتبنى التتويع 
غير المرتبط بتشغيل انشطتها كمحفظة استتمارية يحيث يمكن الخضر ف فيها 
پالٹر اع أو امجح وققا لتغير سز و ق العمل . وعادة فان سد _ چ أ قسماع المختلفقة 
لا يعر فون بحضهم البعض + وقد لا يعرقون أيضاً الشر كات التى تتمتها 
محفظة الشركة الم . 

إن استخدام الا تظمة الرقابية المالية اوادارة الشركة يعتى ضر ء رة التكامل 
بين الأقسام , وهذا هو السيب فى أن التكاليق البير وقراطية الادارة شر كة ذات 
نتشاط شير مرتيط منخقصة. إن أكبر مشكلة تواجه إدارة الشركة تتجسد فى 
تعظيم أرباح محفظة الشركة كما ينعين على إدارة الشركة متابعة مدير 
الأقسام . وحسسان تسقيق الا قسام للأعداف المتعلقة بالعوائذ على الا مستثمار . 


استراتيجية من الواقع (38/؛) 
الكو ستائدر حسيتها بشكل صحيح 
تعد شركة الكوستاندر والتى تتحد من وادى فورج فى بتسلقانيا مقر لهاء معد 
واحدة من كيرى الشركات المتخصصة فى المستثز مات الكتبية فى الولايات 
اللتحذة . و هذه الشركة تقوم يتوزيم المستلز مات رالو ارد المكتبية والورقة من | 
| خلال شبكة منتشرة بطول البلاد مملوكة يالكامل لشركات التوزيم . وتتبتي هذه 
الشركة امتر أتيجية تاجحة جدا للتنويع شير المرتبط . فمتذ عام 1355 قامت 
الكو ستائدر شر اء وبيع اكثر من ثلاثمائة شركة مختلفة . ولقد اعتادت هذه الشركة 
أن ترنيط مع أكثر من خمسين تو ع من الصتاعات المخشظفة» ولكنها الآن تدير ٠ت‏ 
عشر وم فى سجالین ر ئيسيين فقط هما المنتجات الورقية وتوزيع الورق. ومع 
ذلك قإن مكتب الشركة لم يحاول التدخل فى أنشطة الأقسام اللقتلفة. 
إن السياسة التى تتبعها اللإدارة العليا لشركة ألكو هو أن السلطة والرقابة يجب 
ان تمارس كلياً بشكل لامركزي من قبل مشروعات الشركة. قكل مشروع 
| تر كت له الحرية المطلقة فى صنع قراراته التصنيعية والشرائية » بالرغم من فان 
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| بت الأناون الحتمل والمتكن فى رز خطليانة شراتية وتسؤيقية على االسقون 
| الكلى للشزكة. ولقد اتتهجت الإدارة العليا سياسة عدم التدخل بسبب إيماتها بما 
يح ی ا ي اسج ل er o‏ 
اللاسركزى يسمح الشركة الملاقة بان تمل يقس طريقة أداء الشركة الصغيرة. 

ر تقس 5 دارة العليا فى شرركة الكو دورها يانه يعفىي الأقسام من الروتين | 
الإ داريء عثل حفط السجالات و لا ا المنافسين | 
i‏ لوديا تد الادار لميا اشير الى أثاحت لا صنع درارات أمصل 
TE‏ 


التكامل الرأسى : 

يعتبر التكامل الرأسى بمثابة استراتيجية عالية التكلفة في إدارتها مقار نة 
بالتئويع غير المرتبطاء وذلك لضرورة تحقيق التنسيق بين االأقسام فيما يتعلق 
باضياب و اتتقال اواز د عن قنك لخو و اتر الولكق التعدد الأضاءم على : مل 
هذا التتسيق . هذا الهيكل يوفر الرقابة المركزية الضز ورية الشركة المتكامئة 
رأسياً من أجل تحقيق مكاسب من خادل الرقابة على عمليات تقل وتداول 
الموارد. تتحمل إدارة الشركة مسثولية استنياط أنظمة رقابة مالية وسلوكية 
لتعزيز عملية التداول الكقاء للموارد بين الأقسام . كما يتم وضع بعض 
القوانين و القواعد المركبة لإدارة العلاقات الداخلية بين الأقسام وتحديد الكيفية 
التى نتم بها عمليات التبادل بين الأقسام» الأمر الذى يترتب عليه ارتفاع 
مستوى التكاليفه البير وقراطية. 'وكما لوحظ سابقاء أن التبادلات المركبة 
للموارد يمكن أن تقود إلى ظهور صراح بين االأقسامء ويتعين على مديرى 
الشركة أن ۽ بحاو لوا تدنية هذه الصرأعات . 

كما يجب أن يتم تركيز السلطة فى الركز الرئيسى للشركة (الستوى 
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الإدارى الأول) مع الحرص فى الشركات المرتبطة رأسياً. إن الأمز هتا 
بنطوي على خطر انغماس مديرو الشركة فى عمليات التشغيل عند مستوى 
النشاط (المستري الإدارى الثائى) إلى التقطة التى تهدد الأقبسام بفقدان 
استقلالها .. وكما اشرنا فى الفصل الحادى عشرء يتعين على الشركة أن تجفق 
التوازن الصحيح بين مر كزية الرقابة فى المركز الرئيسى للشركة وبين 
لمر كز ية الزقابة عند مستوى الأقسام (المستوى الإدارى الثالث): إذا ما 
رغبت الشركة فى تنفيذ استراتيجيتها ينجاح . وتظرأ لتعرض مصالح الأقسام 
للخطر : فإنها تحتاج إلى ان يكون لها دور فى جدولة الموارد ووضع 
القرارات المتعلقة بنقل. وتداول الموارد. وعلى سبيل الما ل٠.نجد‏ أن قسم 
البلاستيك فى شركة كيميائية له مصالح حيوية فى الأنشطة الخاصة بقع 
البترول حيثك أن جودة النتجات التى يحصل علبها من ذلك القسم تحدد جودة 
منتجاته . إن اليات التكامل الخاصة يالأقسام يمكن أن يترتب عليها تتسيقاً 
مباشراً وتداولاً للمعلومات بين الأقسام . ولتوجيه عملية الاتصالات بين 
الأقسام ؛ تعمل الشركة على تكوين فرق عمل لتحقيق هذا الغرض ٠‏ كما يمكن 
للشركة ان تعمل على انشاع مكائب اتضيال . وغلى جيل المثال: تعتبر انشاي 
دیز أو وظيفة تتولى عغلية التكامل بين الأقسام من الاتجاهات الشائعة قى 
الشركات الكيمياتية والشركات عالية التقتية. ومن العروف أن آليات التكامل 
هذه تؤدى أيضا إلى زيادة التكاليف الييروقراطية. 

وهكذاء تدار عملية التكامل الرأسي من خلال مزيج من الأنظمة الرقابية 
العامة للشرركة وتلك الخاصة بالأقسام. ويرغم أن الهيكل التنظيمي ونظم 
الرقابة المستخدمة للإذارة هذء الاسترانيجية لها تكاليف بير وقراطية عالية 
مقارنة بحالة التتويع غير المرتبط ء إلا أن المكاسب الناجمة عن التكامل الرأسي 
غالبا عا تفوة, التكاليف السالية . 


التتويع المرتيط : 

فى حالة التفويع المر تبط تتشارك الأقسام فى المعارفة الخاصة بالبحوت 
والتطوير وقواعد المعلومات الخاصة بالمستهلكين والشهزة وذلك للحصول على 
مكاسب ذلك التعاون التفاعلى ولاشك أن العملية من الصنعب إدارتهاء و لذلك 
يستخدم الهيكل التعدد الأقسام لتسهيل عملية نفل وتداول الموارد لتحقيق 
التعاون التقا علي . حتى هع هذا الهيكل » نجذ ان المستويات العالية من التشار ك 
فى الموارد واللانتاج اللشترك للأقسام يجعل من الصعوية بمكان بالنسبة لمدذيرى 
المستوى الأول فى الشركة قياس أداء كل قسم على حدة. وإذا مارغيت 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


الفسل الثالث عشر : ريط , ترقيق اللييكل و اكر قابة مع الا ستر اتيجية 5 
22-05-5555 2 ااا ل وا فوا ل ا ا 1 ا ا ت 


الشركة فى الحصول على مكاسب من ذلك التعاون التفاعلى »ء قانه پتعين حليها 
اتتهاج أنماظ اكثر تعقيداً من التكامل والرقابة على مستوى القسمء وذلك لكى 
يعمل الييظ_. يكفاءج ‏ 

آل هناك صعوبة فى استخدام الرقابة المالية تظلرأ لتشارك الأقسام فى 
المواردء ولذا ليس من السهل قياس اداء كل قسم على حده. ولذلك تحتاج 
الشركة إلى تطوير نمط ثقافى للشركة يؤكد على ضصروزة التعاون بين أهداف 
الأقسام وأهداف الشركة ككل » بدلا من التر كيز على أهداف القسم فقط . ثانياً 
يتعين على مدير ى الستوى الأول للشركة إرساء وسائل تكامل مميزة لضمان 
التنسيق بين الأقسام . إن المكاتب التكاملية وفرق العمل يعد أمرأ حاسماً نظر أ 
الأنها توفر السياق والإطار الذى من خلاله يلتقى مدير ى الأقساء الخطفة 
و يقو هون بتطو ير رؤية مشتركة عامة عن الا هداق العامة للشركة. علي 
سييل اتال ۽ تيد أن هيوقت ناكار د قد استحدقت ثندات قرق تكاملية جديدة 

عالية الستوى + لضمان عمليات تطوير منتجاتها من خلال مجمو عنها النقنية قد 

وجدت طريقها سريعاً إلى أفسامها . وكل تلك العمليات التكاملية اللإضافية مكلفة 
جداء ولذا يجيا إدازتها بحر ص وعناية. 

إن المنظمة التي تستخدم اليركل, التعدد الأقسام يجب أن يكون لديها اللذيح 
الصحيح من الحوافر والكافآت من أجل التعاون إذا ما أزادت تحقيق المكاسب 
المترتبة على اقنسام الليارات والموارد يبن الأقساء . أما فى حالة التتويع 

غيرائرتيطاء فان الأقسام تعمل بشكل مستقل » ويمكن للشركة بسهولة أن تكافئ 
مديرها على إدارة أقسامهم كل على حده. أما فی خالة التنويع المرتيطء تيذا أن 
مكاقأة الأقسام عملية تتسم بالصعوبة» نظر نظر أ لقيا م تلك الأقسام يإنتاج مشترك 
كما يتعين على المديزين الا نتراتيجيين أن یکو نوا ذو حساسية ومتأعبين لتحقيق 
المساواة في الگاقآت بين الأقسام . ويكون الهدف دائماً هو تصميم الهيكل يحيك 
يؤدى إلى تعظيم المكاسبه من اللاسثراتيجية اللستخدمة مع أقل تكاليقف 
بير و قر أطية ممكنة . 

إت إدآارة استر _انيجية التتويغ المرتيط تو دی ايض ا الى آثارة مو ضوح غا یف 
فى الأهمية عن مقدار وحم السلظة التى يجب أن نت تفار س مر کزياء وتلك التی 
يجب أن تمارس, بشكل لامر كزى . ويحتاج مديرو الشركة إلى النظر عن 
قرب عن كيفية تائيدر العمليات آلز_قابية على اذاء القسم و استقلدليته. إذا و جد 
هؤلاء اللديرون أنفسهم متور طون فى العمليات اليومية الخاصة بالأقسامء 
فإنهم بذللك يعر ضون استقلال القسم الخطر . و يقتطع من عملية تع القرار 
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عند مديرى الأقسام . أن مديرى الشركة يرون كل شئ من خلال منظور 
شامل على مستوى الشركة بدلاً من المتظور الحدوه د للقسم . وعلى سييل المثال ء 
حاولت إدارة هاينز فيما سيق عرضه أن تقوم بتطوير نمطأ واحدأ من الميزة 
التتافسيةء ميزة تكلفة منخفضة فى كل قسم من الأقسيام . ور عم ان هذا 
الأسلوب قد يصلح بشكل جيد الشركة هاينز» إلا أنه قد لا يناسب بشكل كبير 
شركة تدير مجموعة متنوعة تمامأ من الأنشطة والشر وعات » حيث يتطلب كل 
تشاط تعلويزر كفاءته المتفر دة الخاصة به . إن المبالغة فى معارسة الر قابة العامة 
داخل الشركة يؤدى إلى وضع مديرى الأقسام فى مأزق حرج ويقفرضل 
حليهم قيو دا . وعندما يشترك عدد كبير من المديرين فى إدارة نشناطاً ماء فإن 
الأداء يتدنى والتكاليف البير وقراطية تتصاعد. ولقد عانت شر کات مل أى بی 
إم وجنرال موتورز من هذه المشكلة؛ إذ ترهل حجم الهيثة الإدارية العليا 
للشركة: الأمر الذي ترتب عليه بطء اتخاذ القرارات واستئزاف ارياج 
الشركة. 


موضوعات خاصة فى مجال اختيار الاستراتيجية والهيكل : 

كما لاا حظنا فى الفصل العاشر » فان كثيرا من المنلعات فى الوقت الحاضر 
تقجه إلى تقيير استراتيجيات المستوى الأول فى الشركة وإعادة هيكثة تنظيمها 
للتوصل لطرق وأساليب لا ستغلال موار دهم وقدراتهم من أجل خلق القيمة. 
وفى هذا الفصل سوق نركز على ثلاث موضوعات متعلقة بالااسترائيجية 
والييغل > تلك الكو ضوعات تظهر أثنام عملية إعادة البتاء و الفييظئة : مو تلك 
الموضورهات هي : إدارة عمليات الندماج وال كتساب ؛ وإدارة الشروعات 
المشتركة الجديدة ؛ وإدارة الملصادر الخار جية من خلال نطو ير هيكل شبكة 
العمل:. 
(أ) الاندماج والاكتساب والهيكل : 

لقد ل حظنا في القصل؛ العاشر أن ععئيات الل" كتساب والااندماج تعتبر 
الو سائل الأساسية التى تعتمد عليها الشركات للذخول إلى أسواق جديدة 
والتوسع فى حجم عملياتها. ولقد ناقشنا فيما سيق المزايا والعيوب الاستراتيجية 
لععليات» الاتدماج د و صمو فنا تتتا و الات ك دة تصعبم اليكل وتظم ال قابة 
ودار عملية اللاكتساب الجديذة . ويعداهذا الموضوه على جاتب كبير عن 
الأهعية: وذلك نظرأ لفشل عمليات اكتساب كثيرةء وأحد أهم الأسباتب 
الزرئيسية يكسن فى ضعقف أناء الث كات حيال تحقيف التكامل يين الأقسام 
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الجديدة والهيكل التنظيمى للشركة. إن العامل الأول الذى يصب إدارة 
عمليات الاكتساب الجديدة يتجسد فى طبيعة الأتغطة التي تكتسبها الشركة . فإذآ 
عا اكتسبت الشركة أنشطة مرتبطة بأنشطتها القائمة. فستجد سهولة فى تحقيق 
التكا مل بين تلك الأتشطة المكتسية وهيكلها التنظيمى الأساسى کا كن کی قت 
الأنظمة الرقابية المستخدمة فى الشركة التى ن يني اسبتراتيجة اوح ار مد 
الأقسام الحديدة . و لتحقيق المكاسب من وده التعاون التفاعلى ° Synergİss‏ 
بسكن للشركة أن نتو سم فى فرق الهام الخاصة عه غادد1) بها أو زيادة عدد 
الأدوار التكامئية: ومن ثم يمكن إدماج الأقسام الجديدة مع الهيكل التنظيمى 
القائم متعدد االأقسام 

وإذا لم يدرك المديرون كيف يطورون الروايط بين الأقسام کی يتمكتوا من 
جنى مكاسب من وراء تحقيق اقتصاديات المجال » فمن الؤكد أن تؤذى 
الأنشطة الجديدة فى شكل ضعيفه. ويحاول بعضن المؤلفون أن بيرهن على 
أشمية جودة الإ ذارة. و يتعين علي الشركة الاستعانة پصذیر_ ين قاذد_ين على 
إدراك أشكال التعاون التقاعلى بين الأنشطة المختلفة» ومن ثم جتى الكاسب من 
وناء عمليات الا كتساب والاندماج . و على سييل الثال + يشير بود تر إلى حالة 
فيليب موريس ء الشركة الشوررة في إنتاج السجائر التى سيطرت على شركة 
ميثلر بروينج . وقد بيدو على السطح أن هاتين الشركتين يعملان فى مجالين 
مختلفين تعام الاختلاف . إلا أنه عندما نتظر إلى متنجاتهم كمنتجات استهلاكية 
غالبا ما تشترى وتستهلك معاء اعندكذ تصبح [مكانية بيعها وتوزيعها وتسويقها 
قى إطار تعاوني أكثر وضوّحآء وبالتالى يمكن أن تقول أن هذا الاتدماج يعد 
تجاحأ عظيماأ. أما إذا أكتنبت الشركات أنشطة غير مز تبطةء وذلك بغرضص 
إدارتها وتشغيليا فقط كمحفظة اسكمارية؛ فإن تلك الشركات قد لأ تزاجة 
مشكلات فى إدارة عمليات الاكتساب . وعلى سييل المثال : نأغذ لةه شن 
استراتيجية الاكتساب لإحدى كبرى الشركات فی أمريكا وھی مشرو ع 
التتجات الأمريكية الملوضحة فى الاستراتيجية من الواقم رقم .)2/١7(‏ 


استراتيجية من الواقع )/١۴(‏ 
لا مشاكل فى شركة المنتجات الأمريكية 


قاست شر كلة ” A8۴‏ “3 شركة النتجات الأعريكية والتى تعد واحده من كيريات 
انت جين للنماذ ج لإدمصدط) الستخدمة فى أتشطة ال" عسال فى الولا'يات التحذة : 
نتطو ير سیکا متعدد الأقسام EF‏ 3 ااستراتيجية التنويم مر تيط . فلقد أسست هده 
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| الشركة والتى تتخد من أطلنطاً مقرأ لها ثلائة أقسام مختلفة لتصنيع و طبع فواتير 
وأغلفة تصتح وققاً لطلب الزبون » وعذه التماذج تستخدم بشكل مستمر فى 
طابعات الكمييوتر . ومع ذلك فى ظل اتخفاض الطلب فى السوق على تلك | 
المنتتجات والاتكماش فى هوامش الأربا ج قزرت ۸8۴ " قصم عرى الماضی 
واليحث عن ترص أعال احدددةء فلقد عكفت على تبتى استراتيهية حديدة للتويع 
غير ار نيط وقامت يقر اه شركة چين كرت افحت - ومع[ "وشي شراكة متخصصة 
فى صناعة العلب البنللستيكية لامنتجات الغذائية ومنتجات العناية الصحية: 
| واشترت ايشا شراكة بوك كر افتس ” اوا اص8 ˆ شركة طباعة متخصسة . 
ولأن الادارة العليا حديت أدواراً متميزة للمراكز الرئيسية للشركة وكذلك | 
للدقسام المتشغيليةء لذا لم تعانى " ۴طد "من أى مشاكل فى إدارة هذء الأنشطة 
| الجديدة من خلال هيكلها المتعدد الأقسام . 
وأصبح دور مركز الشزكة هى السيطرة والتحكم فى العمليات التمويلية: 
ووضع الموزاقات وإ بارخ الو اى التتعلقة رخو ر.الشاملين ق الخمضة اج 
وذلك للتر كيز على الاستراتيجية العامة الشركة. وكان دور رؤساء تلك الأقسام 
يتمقل فى إدارة المبيعاته والتسويق والتصتيع و ذلك لإدار د اتر اتيجية مستوى 
ا1 ام - و هذا التوز يم الو ,امج للمسكوليات هو فى صالح الشركة والتي لم تواحه 
الم ار SF‏ واعحد ه وهی تسعى حاليا شر يد 
من الاكتسابات للشركات الأخرى 


قد تظلمر مشكلات التتفيذ فقظ عندما يعاول مدير و الستوى الآارل قى 
الشركة أن يتدخلوا فى مجالات أعمال لا يعرفون إلا القليل عنها أو عندما 
يستخدمون هيكل وانظمة رقابية غير مئاسبة لإا دارة التشاط الجديد. ويحاولون 
تحقيق التو ع الخطأ من المكاسب والمنافع من وراء الاكتساب. وعلى سبيل 
اللثالء إذا ما حاول المديرونئ تحقيق التكامل بين شركات ذات عمجالات 
وأنشطة متنوعة + مع أخرى ذات أتشطة غير متنوعة ومستخدمين الأنواع غير 
التاسبة من الأتظمة الر قابية على مستوى القسم از يتدخلون فى استر اتيجية 
مهست شی التشاط (المستوى الل دار ى الثاني) فيتر تب على ذلك هبو ط وضعف فى 
أداء الشركة. ومعاتاتها من ارتفاع مضتويى التكاليق البير وقراطية. تلك 
الأخطاء توضح لا الأسياب الكامتة وراء نجاح عمليات الاكتساب لشركات 
يدانت أتشطة مر تبطة ؛ مقار ئة باكتساب فر كات ذات انشطة متفاوتة و شيل 
مرتيطة . 
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ولذلك يتعين علي الديرين أ, ن يكونوا حلي در جة حالية من الحسامسية تجاء 
اللشكلات المصاحبة لعملية السيطر 5 على سشر وعات جديدة من خلال عمليات 
اتدماج أو اكتساب . وكما هو الحال بالنسية لكثير من المديرين + فإتهم نادرأ ما 
يدركون المسائل الحقيقة الرتيطة ار تباطأً و ثيقاً بإدارة الأتشطة الجديدة » و كذاك 
تقدير سستوى التكاليف البير و قراطية التعلقة يإدارة اللا ستر اتيجية حتى يتعاملوا 
مع تلك المسائل يشكل شخصى ۔ وحتى عند اكات انشظة مر تبطة » فإنه يتئعين 
على المديرين الجدد إدراك أن كل نشاط أو مشروع له تقافته المتفردة أو طرقه 
واسالييه الخاصة فى إتجاز العمل . إن مثل هذه الخواصر يجب [دراكها لكي 
تدار المنظمة الجديدة بشكل مللاثم . ويعرور الوقت تستطيع الإدارة الجديدة أن 
تغير الخمط الثقافى وأن تسل هيكل العمل الداخلئ الشركةء ولكن هده مهمة 
شاقة جداء وذلك لأنه لايد من تغيير فريق الادارة العليا والهيكل التتظيمى 
يهدف إلى تغيير الطريقة والمنهج التى يتصرف بها الأفراد. وسوف ثناقششن 
ذلك بالتفصيل شى القصل الرايع عشر . عندما ثتتاول السياسات النظامية 
و التغدير أل تر اتيكى ۔ 
(ب) المشروعات الداخلية والهيكل : 

إن البديل الرئيسى .لتحقيق التمو من خلال عملية الاكتساب والاندماج تتمثل 
فى تطوير الشركة لشروعات داخلية جديدة . وقد أطنقنا علي هذه 
الاستر اتيحية في القصل العاشر اسم استر اتيجية الملشروعات الداخلية الجديدة 
s [Interal mie venturing]‏ وقد ناقشنا مز اياها فى ميال التمو و التنويمع. وسو قب 
تثتا ول تصميم التر تيبات الداخلية اللتاسبة لتشجيع تطوير المشر وعات الجديدة ‏ 

إن إدراك وفهم مديرى الشركة أن المشر وع الداخلى الجديد هو شكل من 
أشكال المخاطر : المحسوبة. كما أن التصميع يجب أن يشجع على الا يتكارية وان 
يتيح لديرى المشروعات الجديدة الفرسصسة ويييأاًالوارد اللاز مة لتطوير 
سنتقجات او مواق حت يت ف - و لی سبيفء اللقال : تمتح سیو لت ياكار د هدير_يها 
حيزأ كبيراً من الحرية فى هذا المجال. ولكى تشيع عملية التحديث والتجديد 
تمنح الشركة مدير يها فرصة العمل فى ات و رطش واه لخدا 
ا المحددة و بشكل اكثر صموسية. ويثمعين على اللديرين اختيار الهيكل 
و النظلمة الرقابية ااتتثمة لتشقيل المشر وهات الجديدة. 

تعثل أقسام الملشروح المجديدة أحد اهم خيارات الت اتصمميد ألر_ نسي . ومن آحك 
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توفير الااستقلال للديرى المشروعات الجديدة لكى يتمكنوا من التجريب 
والتاطر <» تعمل الشركة على إنشاء قسم خاصن باكشروعات الجديدة > نكيت 
يكون عمتقلد عن اللأقسا م الأخرى + وجعله مركزاأً للمتتج الجديد أو اتطويز 
مشروح جديد. ويعيدأ عن المتابعة اليومية للادارة العليا يتجه العاملون قي 
الأقسام لتبنى العمليات: الابتكارية الخاصة بالملشروعات الجنيدة . ويجرى 
إدارة وتشغيل القسم بالاعتماد على أنظمة ر قابية تدعم وتقوى روح اللخاطرة. 
وهكذا فإن رقابة السوق والرقاية على المخرجات تكون غير مناسية تظر أ لأنها 
يمكن أن تؤدى إلى تثبيط روح المغامرة والمخاطرة: ويدلاً من ذلك تعمل 
الشركة على تطوير ثقافة تدعم روح المخاطرةء هذا القسم من اجل توفير مناخ 
صالح التحديث . ويجب مع ذلك تحرى الحذر عند إرساء الأتظمة الرقابية 
ایر ر اة إلتى ماك و بود على جر ية التصرف واعغاد القرار: وآ ققد 
ترتكب أخطار مكلفة وقد تصيع الموارد وتتيعثر على أقكار : 

وسن الهم فى إدارة قب الشر و عات الحديدة اللاستعاد 8 آليات التكاعل 
مثل فرق المهام وفريق العمل لاستعراضن الأقكار الجديدة. ويشترك مديرون 
من اقسام البحوت والتطوير » والبيعاتء والتسويقء وتطوير المنتج » بشكل 
ايجابي في سملية استعراضى ودراسة هذه الأقكار . وبصفة عامة يجب أن 
يدافع مروجو ومخططو المنتجات الجديدة عن مشر وعاتهم مثل أن تقوم لجتة 
التقويم الرسعية؛: الشكثة من مديزين متمرسين من الأقسام الأ خر بتكأمين 
الموارد من أجل تطوير مثل تلكا اللشروعات . إن شركات مثل ثرى إم واى 
ب إح و تكساس. انسر و منت تستيز أشتلة تاجحة على الشر کات التى تستخدم هذا 
الأسثوب لخلق قز ضن داخلية. 

ولايد من تو خى الحذر والحيطة للحفاظ على استقلال قسم المشروعات 
الجديدة. كما أشر نا آنفأ فإن تكاليف البحورث والتطوير عالية» بيتما الموارد 
غير مؤزكدة. ويعد إنفاق ملايين الدولارات كثيراً ما يصبح مديرى الشركة 
نعتيت نادء القعيمه ويضمتون رقاية ضار هة على المخر جات أو مواز تات 
قوية. و شاف أن تلك ال جر ١‏ ءات تضز بالثقاقة الشبجعة على المباداة 
والخاطرة. 

أحيانً ويعد خلق ابتكار جديد (متتج جديد) : ع يتطلغ قم الشررزوعات الجديدة 
إلى جنى التافع يتصذيع ذلك المنتج وتسويقه ‏ ضما يت كلك کر ام 
كسمأ تش غيلياً عانيا وتهبط رو > ح الخاطرة والميادأة ويتعين على المديرين 
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الاستراتيجيين أن يتخذوا خطوات لتوفير هياكل تنظيمية لدعم روح اللبادأة. 

وتمتلك شركتى هيولت باكارد طريقة جديدة التعامل مع الشروعات 
الجديدة. فى أقسام التشغيل وحالما يتم تطوير منتج جديد يكون قادراً على 
تغطية نققاته » فإنه يجرى تشكيل قسماً جديداأ لإنتاج وتسويق المنتج بهذا الشكل 
تحافظ الشركة على صخر حجم أقسامها وعلى استمرار روح المبادأة في تلك 
الأقسام ‏ إن هذه الترتييات توفر أيضاً مناخاً جيدا للتحدى والتحديث. وخلال 
السئوات العديدة الاضية اكتشقت عيونت باكارد أن وجو د العديد من أقسام 
المشر وعات الجديدة يعد أمراً مكلفاً جداً : و تلذللت اتجهت إلى دعج بعضبأ منها . 
ويبدو أن الشركة تتحرك تجاء الاحتفاظ يقسم واحد فقط للمشروعات الجديدة. 

تعتبر امش ر وعات الداخلية بمثابة وسائل هامةء والتى بها يمكن للشركات 
الكيرى أن تحافظ على قوة الدقع وتتمو هن خلالها. أما اليديل لذلك فهو 
اكتساب مشر وهات صقيرة قد.طورت بالفحل بعص الكشاءة التقتية... و هذا 
الأسلوب قد يصادف تجاحا بالقعلء كما آته يقفض وبوضوح من أعياء 
الادارةء إذا ما اتجهت الشركة إلى تشغيل مشر وعاتها الجديدة ككيان مستقل . 
۽ خلال الستو ات الظيلة الملأضية. ومن اللحثمل دالنسدة للشركات الكبر عر ان 
تقوم يتشغيل مشر وعاتها باللأعتماد على كلتا الطر يقتين اكتساب بعضن 
االشروعات الجديدة وتطوير مشروعات أخرى داخلية. ومع تزايد حدة 
المتاآفسة من الخار ج والتى هدنت سيطرة هذه الشر كات على مشر وعاتها 
القائمةء اصضطرت هذه الشركات إلى تقريم القرص من أجل تعظيم معدلآت 
النمو على المدى الطويل في الشر وهات الجديدةء وقد قاعم الكثير عن تلك 
الشركات يإجزاء عمليات اكتساب . 
(ج) هيكل شبكة العمل" والمنظمة الافتراضية” : 

كما أشرتا فى الفصلين الئاسع والعاشرء نجد أ ن اللاعتماد على الصدر 
الخارجى يتصاعد بسر حة لاأن المنظمات قد أدركت من القرص التي يوفرها 
المصدر الخار جى لخقطى التكاليف وزيادة المرونة. ولقد أتفقت الشر كات 
الأمريكية مائة بليون دولار على التوريد من الصدر الخار جى » كما أن 
شركات مٹل أى دی آس التى تتوثئى إدازة نظم المعلومات لكبار المثظمات مثل 
زيروكس وكوداكء اللتان تعدان من أكبر المستفيدين من هذا الأسلوب 
التتظيمي الجديد. وعلى نفس النمط على المستوى العالمى » نجد أن تطور شبكة 
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عمل عالية من التحالفات الاستراتيجية بين الشركات تعتبر.بمثابة بديك 
لاستخدام الهيكل المصفوقى العالمى المركب. 

ومن أجل تطييق أسلوب الصدر الخار جى بشكل فعال » فإنه يتعين على 
المديرين الاسترزاتيجيين أن يقرروا ما هى الترئيبات التتظيمية التى يجب تبتيهاء 
وبشكل متضاحد فإن شبكة العندل التئ نتجسدافي سجموحة فن التحالغات 
الاستراتيجية التى تقوم النظمة باستعداثها بالتعاون مم الوردين والضتعين 
واللوزعين. لإنتاج وتسويق متتج ماء قد أضحت بمثابة الهيكل المختار لتطبيق 
أستلوبة الصدر الخارجى + وكصضقال ‏ علي هيكل شنبكة الععل »تلاك السلسلة عن 
التحائقات الاستراتيجية التى شكلتينا شر كات الشيارات اليابائية: مثل تويوتا 
وهونداء مع سور ديهم الذين يزو دز نهم يمحاور السيارات وصنئاديق الترومن 
ونظم تكييف الهواء . ويعمل احضياء شبكة العمل معا على أساسنى طويل المد 
للتوصل لطر ق جديدة لخقض التكاليقف ورفع جودة منتجاتهم . هذا بالإإضافة 
إلى ان تطوير هيكل شبكة العمل يسمح للمتظمة بتجنب تكاليف التشغيل العالية 
الخاصة بالهيكل التنظيمى العقد (تكاليق: استخدام العديد من المديرين على سييل 
المثال ]- 

أخيراًء يسمح شيكل شيكة العمل للشركة بتشكيل تحالفات استراتيجية مع 
موردين أجاتبء الأمر الذى يعطى الديرين فرصة الوصول إلى مصادر 
أجنبية منخفضيسة التكلفة لد خلاتهاء الاستز اتيجية من الواقع رقم )”/١7(‏ تصف 
هيكل شبكة العمل التي تستخدمها شر كة نيك او تناج وتسويق احذيتها الزياصية. 
إن بعض الشركات الصغرى التى تعتمد غلى استر اتيجية الثر كيز تذهب إلى 
أبعد مما ذهبت إليه شركة تأيك » إِدَ قامت باستحداث هيكل شبكة عمل لاتجاز 
معظم أنشطتهم الوظيفية. ولقد استحدثت شركة تويس تيل » وهى شركة 
صغير 5 كائئة فى تكساس تتخصص فى بيع ادوات تصفيف الشعر + تحالفات 
استراتيجية مع الشركات الأخرى التى الا تقوم بتوزيع وبيع منتجاتها قحسباء 
ولكن أيضاً تصميم وتسويق وتغليف تلك المتتجات. وبيصرف النظر عن 
رئيسها التتفيدى تو ميما إدمارك الذى يتولى قيادة وننسيق تلك التحالقات : 
والذى يمثل العمود الققرى لتلك الشركةء نيد أن الشركة ليس لديها فى الغالب 
موظفين دائمين؛: ولكن فقط شركات خارجية وأفرادهم الذين يتعاقدون مع 
إدسار ك للأداء خدمات خاصة فى مقايل ما يتلقوئه من اخر مقطو ع . 
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استراتيجية سن الواقع ٠ ٣(‏ 
الهيكل الشبكى لشركة نيك 
| تعتبر شركة نيك (عطف3ة) وآلتى تتخذ من بيفرتون في أوريجون محلا لاء من 
| اكبر واکثر شركات الأحذية تحقيقا للأرباح قى العالم ‏ كما يعد الهيكل الشبكى 
الذى وضعه السيد فيلب نايت مؤمسن شركة نيك ورئيسها التنقيذى هو مفتاح نجاح 
هذه الشركة. وقد وضع هذا الهيكل ليسمح لشركته بإنتاج وصويق أخذيتها وكما 
ناقشنا أنقأ قإن المشركات الأكثر تجاحاً الیو م هی التى تتبتى قى أن واحد استر اتيجية 
التكلفة لتخقطبة والتمييز . o‏ السيد قيلب نايت ذلك مبكرا لذا فإته وضع 


E EE EDE لو‎ E لصت اا‎ 

الموهوبينء تعد يدرجة كبيرة أكير وظائف اللركز الرئيسى في بيقرتون ويقوم 
هؤ الاء الملصعمين بايتكار تصميمات جديدة فى مجال الأحذية الرياضية مثل 
ال حذية ذات الوسائد الهواتية و كذتئك اير حوزن ذاتن " ووسقصمز روخ ” التے تمتها 
شركة نيك بنجاح EE‏ ويستخدم هؤلاء الصعمين تقتياته الحاسب الآلى إقوع) 
فی عمليات تصميم االأحنية» كما ا ت الطلومات المتطقة بالانتاج الجتنذ ٠‏ التى 


Ù 


تسن بلي سات التستيع يتم تخز ينها إالكتر ر ثياً. وعندما ينتهى اللصسمين من 
| عملهم فإتهم يقو مون بإر سال كل برامج المنتجات الجديدة إلكتر ونيا إلى شبكة عمل 

من الموردين والصنعين فى جنوب شرق أسيا واللذين شكلت ععهم شركة نيك 
تحالقات استراتيجية. قغلى سبيل المثال ء قد تقوم الشركة بإ رسال, تعليمات 
التصتيم الخاصسة بتصميم نو ج حديد من التعال إلى مور د قى تايوان : و تقوم فى 
نفس الوقت بإرسال تغليفنات عن الجزء العلوى الجلدى الحذاء إلى مورت فى 
عاليزيا. ويقرم هؤلاء الموردين بتصنيع أجزاء الحذاء » والتى حينئذ يقم إرسالها | 
تلتجميع النهاتى إلى مصنع ثالت فى الصين شكلت معه شركة بيك تحالفا 
استراتيجياً. . شم تجز ن صعلية شدن ۽ هذه الأحذية يحرأ من الصين لموزعين فى 
جميع أنحاء العالم ومن 35 مكيون زوج من أحذية تيك المصنعة ستوياًء قإن 33 
متها يتم تصبتيعها قى حنوب شرق أسيا . 

وهناك ميزتين أساسيتين بے ققهما الهيكل الشبكى لشركة نيك » ٠‏ أ ولاهماء 
انخفاض تكاليقه شركة نيك و ذلك لأن الأجور فى شرق آسيا تمثل جزءأ يسيرأ 
ا بلقم ين | مو العامة ل ال اي وهذا يمتح تيك ميزة التكلفة 
التخفضة ٠»‏ وتاتيهماء أن شركة نيك أصبحت قادرة علي المواكية السريعة تلتغير 
فى موضنية الأحذية الرياضية. وباستقدام نظامها العالمى للحاسب الآلى » قإن نيك 
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يمكنها وبمرضرحية ادل اليل أن تشير التَعلينما ت التى تعطيها لکل مور ديها 
وبذلك فإنه خلال أساييع قليلة تستطيع مصاتعها الخار جية إنتاج أتواح جديدة عن 
الأحنية ماح د و م لو وات لوس بو 
معز ها ۽ ما تستبدله بشريك أخرء لذا فإن لشركة نيك رقابة محكمة على هيكلها | 
الشبكى رفي الحقيقة فإن شركة نيك تعمل عن قربا مع سورد يها لكى تتمكن هن 
الانتفادة شن ية تطو رات #نولوجية جديدة من اشكن أن اعد قى هفيض 


| تكلفتها وز ناذه الجونة ي 
إن قدرة شركة نيك للحصول على كل أجزاء منتجاتها الصبتعة عن الخار ج قد 
أتاحت للسيد نايت أن يسحافظ على شيكل شر كة نيك قى اا لو يات اللتحدة صغير ا | 
و نتا إن لتيك القدرة على استخدام هيكل وظيقى تتنظيم انشطتيا كما أن العميد | 
نايت قد وز ع مهام الرقابة على عملية التصميم على مجموعات عمل مسئولة عن 
تطويز كل توج عن أتواجخ اللاحذية الرياضة الجديدة التى تشتهر بها نيك . 


إن قدر ة المديرين على تطوير فيكل شيكة العمل للإانتاج او توقيز العطغ 
والخدمات التى يزيذها خملاءهم بدلا من خلق هيكل: تدظليمي: معقد لإنجاز هذه 
ا بكثير من الياحثين والمستشارين إلى تشر فكرة ” المنظمة 
الا و قدو الو ا a‏ ا بو 
لوجه. اذ يآتى الأخراد ويذهيون عند الحاجة لخدماتهمء كما هو الحال مع 
هم طلا خير اء رظيفبين يدخلون في.تسآئف مع اللنظمةء یشون بالتزاساتهم 
التى ا تع اقدية » ثم ينتقلو ر, بعت ذلك إلى الشر و عات التالية. تفل شر كة إندزر سرن 
لاتاستشاراتاء وشي شر که حا ية متخصصسة قى محال الا مستشاء_ ات آلإ ذار ية 
قد تحولت إلى “ منظمة إفتراضية ". ويقول الرئيس التنفيذى السيد / جور ج 
شاعيت» أنه ليس غناك مقرأ ثابتاً للمركز الرئيسي للشضركة» إذ يكون ذلك 
الخركز فى اللكان الذى. يحل الرائيس التتقيذى :فيه إإإ يقضى %۸١‏ من:وقتنه 
مساشراً) و غالبا عا یدد ال ٠ , + : ١‏ #4 مستشار أ التايعون للشركة مهام أعسالهم 
من متاز_ لهم » و ايا يصافرون ليلتقوا بعماناء الشركة قى جميع انحاء العالم ؛ 
وتادراً ما يتوقفون فى أحد مكاتب فروع شركة إتدرسون للقاء زملاثهم. 
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الفصل الثالث حشر : ربط وتوقيق الهيكل والرقاية مع الاستراتيجية للف 


و يشار ك كل المستشازرونت بمعارر_قهم فى قآعذة بياتآاته داخلية ععلاقة : يمكن 
الو صو ل لها بسيو له خلذل الحاميب وشيكة الشركة الداكلية ‏ 


ملخص القفصل : 
ير بط هذا الفصل ما بين صياغة الاستراتيجية وتنفيذهاء ويتناول كيفية تأثير 

اختيار الشركة لاستراتيجيتها على تش كيل اليكل التتظيمي الخاصى بها وتظم 

الرقاية. والسبب وراء مواجهة شركات كثيرة مثل آی بى إم وجنرال 
موتورز» الشكلات مع هياكلهم التنظيمية واضحاً الآن . فلقد فقدوا السيطرة 
على هياكتهم » وأخذت التكاليف البير وقراطية فى التصاعد . إن التحدى الذى 
بواحه الشركة يتجسد فى إدارة هيعليا و نظم الرفابة يها گی تتمگن من تحسق 
وفورات اقتصادية على صعيد التكاليف البيروقراطية» وأنهم يحققون اللكاسب 
الحتملة من امسر اتيجتهم. وقيما يلى التقاط الأساسية التى وردت فى هذا 

القصل : 

* إن مباشرة الأستراتيجية من خلال الهيكل التنظيمى ونظام الرقابة يعد أمرأ 
مكلقاً وتحتاج الشركات إلى متابعة ومراقية هياكلهم عن كثب وباستمرار من 
احل تحفيق و قور ات افقتصانية على حصعيذ التكاتيف البير و كر اطية ‏ 

* على المستوى الوظيفيىء فإن كل وظيفة تتطلب توعا مختلفاً من الهيكل ومن 
تكلام الركابة لتحفيق أهذافيا الو خليفية . 

* أما على مستوى التشاطء يجب تصميم الهيكل التنظيمئى وتظام الرقاية 
لتحقيق الأهتاف عل هذا الشترى : والتئ تعتى' إذارة الحلاقات بين كل 
الو خلاثف الاتاحة الفرصمة للشركة لتطوير كفاءات متميزة. 

* تتطلب اسقراتيجيات التمييز وريادة التكلفة هيكلاً ونظاماً للرقابة يتوافق مع 
مصدر اليزة التنافسية للشركة ‏ إن تنفيذ ومياشرة استراتيجية التمييز وريادة 
التكلفة يشكل متز امن يعد المشكلة التى تواجه كثير عن الشر كات اليوم . 

* عندما تنتقل الشركة من انتهاج الاأستراتيجية المتعددة اقطيات مرورا 
بالاستراتيجية الدولية ثم العالمية واتتهاء بالاستراتيجية عبر الحدود؛ قإنها 
تحتاج للتحول إلى هيكل أكثر تعقيدأء يسمح للشركة بتنسيق عملية نقل 
وتداول الموارد المتزايدة التعقيد . كما إنها تحتاج إلى تبنى هيكلا تكامليا أكثر 
تعقيداً وكذلك تظام رقابة يسهل ععلية التعلم ونقل الخيرة عالميا. و عندما 
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عقاف الفصل الثالتث عشر : ربظ وتوفيق الهيكل والرقابة مع الاستزاتيجية 
تلوح فر نة لللاستفادة من المتعاون التفاعطى » تتبنى الشركات بناءأ على ذلك 
اهيكل السنغوقة العالمية؛ نا قتسا ع ا 

الشاسوه لوي ا E E‏ 
صنيغاً مختلفة من الهياكل وأنظمة الرقابةء إذا ما أريد للمكاسب التشودة من 
ووا تطبيف الا نشی اتينية أن جت 

* تغير الشر كات استر اتيجيتها العامة على مدار الوقت > لذا يتعين عليهم تغيير 

غياكلهم تظرأ لأن الأستراتيجيات المختلفة ثذار بطرق مختلقة. 

إن ر بحية عمليات الا"تدماج والاكتساب تعتمد على العيكل. و نظم الرقاية التى 

تقيتاها الشركة از دار 5 نلك السمليات : و الطر يقة التي تحقق الضركة يها 

التكامل بين هذه العتاصير 

BTIN‏ ا e‏ الداكئية ؛ يتعين على الشركات أن تصعم هيكلا 
يعطى قميم المشر و صات الجديدة : الأستقلال الذي تحناجه عن أجل تطوير 
منتجات.جديدة ويحميه من مغالاة مديرى الستوى الأول من الشركة من 
التدخل في شكون القسم . 

* إن التناسى التصباعد فلاعتماد على الصبادر الخارجية قد أدى يالشركات إلى 
الاتجاه إلى تطوير هياكل لشبكة العمل . لقد أصبحت المتظمة اللاقتراضية 
حقيقة واقعةء حتى أصبحت نظم المعلومات الحوسية أكثر تطورا وتميزاً. 


ا 
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القصصل الثالث حشر : ربط رتوفيق الهيكل والرقاية مع الاسقر اتيجية 0 ا 


أسئلة تلمتاقشة : 


مجاا ل الأطسمة السو ية م توا ا و جب 
الوظيفية ونظم آلرقابة لتتقيذ و مياشر < الاستر_اتيجية العامة ؟ 

۲ - إذا ما شرعت شركة أتشطتها مرتبطة فى شراء مشروع اتشطته شير 
مرتيطةء قبأى طريقة تقتطيع أن تغير هيكلهاء أو آليات الرقاية الخاصة 
بها هن اجل إدار = حمثية ال كتساب * 

۴۳ - كنيف تقوم يتصلميم عيكل -ونظام الزقابة تشيم الميادأة فى الشزكات 
الكيرى ؟5 


تدر يب للمجموعات الصغفير 5 : 

قسم القريق إلى مجموعات من ثلاثة إلى خمسة أشراد لناقشة السيناريو 
التي : هيه أنكم مجموعة من المديرين تعملون فى شركة مشروبات تناضں 
شركة كوكاكولا فى الصوق . وتقوم استراتيجية شر كتكم الجديدة حلى تنويع 
المنتب ج لجذب التو عيات المختلفة من العملاء ولديكم الآن هيكل تنظيمي مصمم 
على أساسر وظيقى + والطلوب الآن هل تعيد تصميم اله يكل التتنظيمى على 
أساس المنتجاتء آم على أساس جغرافى . تااقش مر ایا و حوب كل تواعر. هم 
اقتراح أتنسب الهياكل التى تر الآ خذ يها . 


شيكة الإنترنت : 

أدخل على الشبكة فى موقع شركة توتال وأطلع على المعلومات الخاصة 
يالعلومات العامة عن الشركة وهيكليا التتظيمى واستراتيجيتها واجب على 
Rl‏ 

ا ا ا كة, وهل هو ملاثم الاستراتيحيتها ؟ 
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WT‏ . القصيل الثالث حشر : ربط وتوفيق فيق ألهيكل والرقاية مع الاستر أتيجية 
ملف القصل الثالث عشر : 

أعطى مثالا لشركة غيرت هيكلها ونظامها الرقابى لادارة استراتيجيتها 
بكفاءة » سا ھی الشاكل التی كانت تعانى منها فى ظل هيكلها القديم ؟ ما ھی 
التغييدرات التى أحدثنها يهيكها وأنظمة ركابتهاء :ما هي الآثان التو قمة فلك 
التغبيرات على أداء الشركة؟ 


مشروع الإدارة الاستراتيجية : 
يتطلب منك هذا الجزء تجميع المعلومات التى حصلت عليها من خلال 

الفصلين السايشين : وربطهما بالعلورمات الخاصة بهذا القصط, للجاية على ما 

يلى: 

() ما هى مصسادر القدرات المتميزة لشركتك ؟ وما هى أهم الوظائف بالنسبة 
لها؟ كيف صمعت الشركة هيكلها لتدعيم النواحى الآتية : الكفامةء 
الجو دة : والتطو ير : وال ستحاية لس لے + 

(؟) ما هى استراتيجية شركتك على مستوى النشاط ؟ وكيف صممت الشركة 
هيكلها ونظم رقايتها لتدعيم تلك اللا ستر ائيجية؟ . 

(؟) إلى أ مدي تدعم ثقافة الشركة استرانيجيتها ؟ ومن أى زاوية توشر 
راي عا 1 
وعم اك ادم سب يم EEE‏ ع 

() هل تتكيذ تكاليقف بير وقر اطية ععالية أو دت فة ؟ وغل هذه النكا ليف 
تغطيها القيمة التى تخلقها ألا ستر اتيجية الطبقة ؟ 

7( هل لديك مقترحات لتعديل الهيكل الحالى لتخفيض التكاليف البيروقر أطية + 

(۷) هل لديك مقترحات لتعديل الهيكل أو أنظمة الرقابة لز يادة القيمة المضافة؟ 

(۸) باختصارء هل تعتقد أن شر كتك استطاعت أن تصل إلى التوفيق الأمثل 
بين الا مستر آتيجية و الهيكل ؟ 
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اتفصل الثالك عشر: ربط وتوقيق الهيكل والرفابة مع الاسترائيجية نيف 


حالة ختامية : 
إعادة هخدسة الهيقل التتخليسى لشركة معطاع دلا 
شزكة وعطوه1] هى إحدى الشركات الكبرى التايعة لوزارة الدقاع 
الأمريكية والتى تقوم بتع الصواريخ والأقعار الصناعية وانظمة الرادار . 
ولقد كانت الاعتمادات التی توقرها وزارة الدفاح تساعدها إلى حد كبير في 
مشروعات التطوير والأبحاث » ولكن مع يداية عام ١35٠‏ أصيحت الشركة 
تھ اه مشكلة اسئرائيجية عويصة تتمثل فى تقص الاعتمادات التى كانت 
توفرها وزارة الدقاع الأيحاث التطوير . وأصيح السؤال المطروح أمام الشركة 
كيفه تسخطيع أن تنافس فى بيثة تكنو لو جية تتميز بالتغيير الدائم والسريع. ولقد 
كان المخرج أمام الشركة هو إتياع استراتيجية جديدة تتمثل فى دخول الأعمال 
غير العسكر ية و لتنضد تلك ال" ستراتيجية تم تعيين ميشيل أرمسترونج أحد كبار 
المديرين فى شركة M۷‏ كمدير عام للشركة وقد بدأ ارمسترونج عمله بإعادة 
تصميم الهيكل التنظيمى للشركة حيث قسم الشركة إلى سبع إدارات سلعية كل 
متها مسئول عن نوع معين من النتجات مثل الصواريخ ؛ الرادار ... الخ. مما 
جل الويكل يتفه بتر 2 عدد الستريات الادارية لذلا رومز گر ي لي دد يدر 
فضلا عن أن هذا النوع من الهياكل لا يساعد على تخفيض التكاليف ويصعب 
من عمليات التتسيق خاصة فى مجال اليحوث والتطوير . وقد دفع ذلك 
ار مستر ونج إلى إعادة النظر فى تصميم الهيكل يتغيير التر كيز على التكنو لوجيا 
0 الي التركيز على المستهلك والسوق قأعاد تصميم الهيكل إلى خمسة 
قسام على أساس نوع الستهلك (مثل قسم الإلكترونئيات المنزلية» وقسم 
0 الصتاعية ......) على أن يكون هناك إدارة للبحوث والتطوير تخدم 
جميع الأقسام . كما حاول أرمستروئج تخفيط. عدد مستوبات الآادارة و تغيور 
تمط اتخاذ القرارات بحيث تكون من أسقل إلى أعلى بقدر المستطاع . ولتقميل 
هذا الهيكل الجديد قام ار مسترونج بتغبير نظام الرقابة حتى وضع نظاماً جديداً 
للرقابة يقوم على أساس اتخاذ تكاليف الناشسين كسعيار لتقبيم أدا ع ادير ين فى 
الشركة لحثهم على تخ قيض التكاليف ورقع الكفاءة. كما أسى تظام للحوافز 
ير بط بين الحافز والأهداف الخاصة بالكفاءة والجودة وخدمة العملاء. كما 
عمل ارمستروتج مع قريق الإدارة العليا على ترويج القيم والمعايير المؤيدة 
لخدمة الستهلك في مختلف أر جاء التنظيم . 
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Y4‏ الفصل الثالث عشر: ربط وتوفيق الهيكل والرقابة مم الاسترأتيجية 


أسئلة لمناقشة الحالة : 

(1) ما هى المشاكل التى واجيها ارمسئر ونج بالنسبة لالاسترائيجية والهيشل 
الخاص بشركة عدزاون!] ؟ 

1١‏ هأ هى الخطوات التى أتخذها الإعاذة هندسة الشركة ؟ 
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الفصل الرابج عشر 
يق التغصير ال سق ر ا خی 


حالة افتتا حية : 
زيادة مسئوى الجودة فى شركة إيستمان کیمیكائز 

إن إيستمان كيميكالز ء أحد الفروع السابقة لشركة إيستمان كوداك ؛ هو 
إحدى قصصن النجاح التي تر ددت خلال التسعينات . فمنذ عام ١555‏ قم إعادة 
هيكلتيا وإعادة هندسة عملياتها نشکل كامل ٠‏ لتجعل جودة المنتج » ومستوى 
اناا أهدافها الركيسية :ل تقد أبنت الشركة يلاما عستا فى مساعييا 
لزيادة الجودة لدرجة أنها فا زت بجائزة عالكولم بالد ريدج الوطنية لالجو دة فى 
عام ۹۹۳١ء‏ وهى جائزه رفيعة المستوى . قكيف تمكن مدير وأ إيستمآن من 
إحذدات هذا التغيير ؟ 

(أولاً) قررت الإدارة العليا التحول عن هيكلها المركزى القديم : ذلك الهيكل 
متعدد الأقسام والموجه بالمنتج » إلى هيكل آخر يتوجه بشكل أكبر للتركيز على 
حاجات العملاء . وقبل البدء فى عملية إعادة الهيكلة كان مديروا الشركة 
ينظر ون إلى وظائفهم ياعتيار أنها استحدات لأتواخ جديدة من , الكيصاويات 
والتفكير فيمن سيبيعها فيما بعد. وعقب التغييرء أضحت اخئياجات العملاء هى 
شغلهم الشاغل » ونظروا إلى تشاطهم على أنه اكتشاف رغبات العملاء» ومن 
ثم تكريس وترتيب الموارد التنظيمية لابتكار منتجات جديدة تودی إلى إشباع 
تلك الر عبات . 

(ثانياً) اتجهت الإدارة العليا فى ظل الهيكل الجديد الموجه بالعملاء إلي إعادة 
هتدسة عملية تحديت المنتجات . ففى ظل الهيكل القديم المتعدد الأقسام لشركة 
إيسمان الو جه بالمتتج» عملت الأقسام بشكل مستقل ومتقصل ؛ ولم يكن بينها إلا 
القليل من الاتصالات . هذا يبالإضافة إلى ان كل قسم قد جرى تنظيمه وق 
أميض وظيفيةء وعساهم كل منها بحجهد متثميز ومستقل فى تطوير النئج . وق 
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يم القصمل المرلبع حشر مباشرة التقيير. الاسقر اكيجيم 


ترتب على ذلك أن عملية تطوير المنتح كانت تستغرق وقتأ طويل» وكما أعلقنا 
سابقا ظم يكن التركيز على العميل بل كان على الننج ٠‏ وقرزرت اللإدارة العليا 
تغيير الطريقة التى تعمل بها التظمة تقشيير أ شام ضحي الهدف هو تعقيق 

التعاون بين الأقسام و الوظائف لتسريع عملية تطوير المنتج ورقم مستوى 
جودته والااستجابة للعميل . ولذلك آتجهت الادارة إلى إعادة هندسة الشركة 
وفق أسعى و خطوط أفقية و ليست رآمنية: 

(ثانتاً) استيدال الهيكل الوظيفى القديم داخل كل قسم من الأقسام بقرق 
جديدة للمنتئجء يتالف من أفراد من جميع الوظائف ذات الصلة بالمنتج وأسندت 
إليهم مسو لية تقديم منتج جديد إلى السوق ولزيد من فهم حاجات المملدم : 
قامت شركة إيستمان كيميكالز بالاتصال بعملاثها الرئيسين و.طليت منهم تعيين 
أحد مديريهم للعمل مع كل فريقء وجرى منح كل فريق السطلطات التى تمكته 
من تحمل مستتو لية كل الجواتب اللإدارية الخاصة بالمشرو عء كما جرى نقل 
مسئولية اتخاذ القرار فى الشركة إلى مستوى تلك القرق . 

(رابعاً) قرر مديرو القمة تغيير نظام المكافات» وقاموا بطر ح خطة تقتضصم 
تمليك الو ظفين لأسهم الشركة . ونتيجة لتلك التغييرات اكتشف مدير و ألقمة 
حدو ت ار فا ج قی فى مضتو ص الدافعية وأصيحت عفليات التنتسميق وال تاا" ت 
اسر ع وتتسيق ٠»‏ وترتب على ذلك ارتفاع قى مستوى الجودة ومعدللات 
الابتكار للمتتجات الجديدة . 

[خامسآ) قام مدير و القمة بإعادة هندسة العلاقات بين الأقسام لتعزيز عملية 
التحديت وال يتكار : وتم استحدات فرق داخلية تتألف من مديرى كل قم من 
ا . وفى حقيقة الأمر فإن الذى أحدثه هذا الأسلوب اللامر كز ى الجديد 

في صناعة القرار هو أن مديرى العموم يعتبرون أن أحد أدوارهم الرئيسية 
يتجسد فى تدعيم التكامل بين الأقسام» كما يري مديرو الأقسام ان احد 
أدوارهم الرئيسية تتجده قي تسهيل تحقيق عملية التتسيق : بين أقراد قرق 
الوظائف التداخلة فى اقسامهم الخاصة. 

إت التغيير المأهل الى طرأ على اسشتراتيجية وهيكل إيستمان كيميكالز لم يكن 

سهل التحقيق . ولقد كان الكثير من مديرى الأقسام متشككون إزاه جهود 

الادارة العليا نحو التخيير وكذتك كا ن الحال مع المديرين من داخل الأقسام 
ولقد كانت هناك مقاو مة إلى حد ما للتغيير على كل الستويات > إذ أن ن المديرين 
الثين دأو أن وظاتفهم وعستولياتهم فى سهب التشيين :كاتا يخشون التأثيرات 
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EE 


انتغل اتر ايع عر : سياشر 3 التخيير الا ست آتيجى 


السلبية للتهيير عطيهم. إلا أت عديرىي القعة سان وا قدماً على تزه ا 
'ويمرور الوقت وبعد ظهور الآثار الايجابية التى شسثلت قى از_تفاح معدل 
الرضا عتد العملاءء وتحقيق أرباح أعلىء وزيادة فى الرواتب وارتقاع فى 
قيمة الا سهم عندكذ ساد الارتياح داخل الشركة كلها حيال تلك الفلسفة الجديدة . 
ولقد ار تفح مستوی أداء إيستمان كيميكالز بشكل كبير إيان التسعينات . 


رؤية شاملة overvÎew‏ : 

فى البيئة العالية المعاصرة فإن التغيير وئيس الاستقرار هو الفكر السائد . 
المتضيرات التقنية الصسريعة + و المتافسة» ومطالب العملداء قد رادت من شعدلات 
حاجة الشركات لتعديل اسقر اتيجيتها و هياكلها المتنظيفية لبقا فى السوق . وكما 
أشرتا قى الفصل الرابع » إن أحد أهم أسياب فشل الشزكات يزجع إلى عجر هم 
عن تغبير أتفسهم والتوافق مع بيئة تنافسية جديدة بسبب القصور التنظيسى 
الذائى . قعقب بناء الهيكل التنظيمى و تحديد المهام والعلاقات ٠‏ تدخل مجموهة 
من العو آمل تؤدى إلى جعل التنظيم مقاوم للتغبير . وفى محر كن تدير نا لقصة 
إيكاروس بارادوكسء فى القصل الزابع» فإننا تلاحظ تز وع المنظمات إلى 
الاستسرار فى الاعتماذ علي أقيازات والفدذر أت افتج اشققت ليم التجاح فيا 
مضي متي ولو أصبحت ت ع القدرات غير ملاثمة ثلبيتة التنافسية الجديدة ‏ 
و تقد أشرنا أيضا أ الى و جود سيب آخر القصو ر التنظيمى الذاتى : ۾ ألا وهو 
صر ا چ القورى الذى يظير عند اللستويات العليا للمنظمة عندما يعمل الذي ون 
ڃا شد وین للتآثير على حعمليات اتخاد اقفر از من أجل حمأية و تدعیم هر اكز هم 
الخاصسة . 

وفى هذا القصل سوق تتنئاول الو شتو هات التى يتعين على المديرين 
الاستراتيجيين أن يتعاملوا معها خلال مساعيهم للتغلب على جواتب القصور 
التنظيمية الذاتية و تغيير استر آنيجية المنطمة و هيكلها التنظيمي - ياختصار ء سيتم 
تناول مورصضوع كيفية تطبيق و تنفيذ التغبير الاستراتيجى . حتي الآن وقي 
معر صن ذر استنا [لودازة اللاستز اتيجية عالجنا عملية صياخة ال" سنر _اتنيجية 
ومباشر تپا من منظور عقا تی غير شخصىء منظور بتع فيه صنع القرارأت 
بهدوء ياستخدام المتطق أمل في الواقع العملى فإن الكيفية التى يقرر يها 
الديرين اللاستر اتيجيين تغيير الاستر اتيجية و الهيكل تعثبر عملية غير مكتملة 
الجواتيهء إذ أنها تتجاهل الطريقة التى تؤثر بها السلطة والعمليات السياسية 
على عملية صتع القرار واختيار الأهداف الخاصة بالمنظمة. 
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ردن 8 اتفصيل اترايع حشر := مبياشر ‏ التغمير اللاستر اتيج 


ويناقش هذا الفصل أسباب ضعوبة تغيير التنظيمات » كما يعطى نبذة عن 
الملوضوعات والمشكلات التى يتعين على المديرين مواجهتها وحلها إا ما أرادوا 
تحقيق تغيير تاجح فى كل من استراتيجية الشركة و هيكلها التنظيمىء بحي“ 
تتمكن من مسايرة والتواقق مع البيتات التنافسية الجديدة. وعع نهاية هذا 
القصلء سو ف تقهم' ورك قوي اللعية عندما يعاول الدير ون الاستر اصحييت 
تغيير تتتليعاتهم ودور السلطة والسياسة فى اللساعدة على مباشرة وتتفيذ عملية 
التغيير بنجاح . 


التعيير الأسنر انيجي : 

هو عبار ة عن تحرك الشركة يعيدأ عن وضعها القائم تجاه وضع مستقيلي 
مرطوب فيه يغرض رقع وتعزيز ميزتها التنافسية. وخادل العقد الأخير 
مار الكثير من بين (اكير 5٠+ ٠‏ شركة) نوع ما من التغيير الاستر اتيجىء 
و ذلك عندها حاو ل عدبر_ وها د حم و تقو ية الكفاءات اللا ساسية لشر_كاتهم : و بحام 
شري EES‏ للمنافسة بشكل أكثر قاعلية . ولقد تبنت معظم هذه الشركات 

واحدة من بين ,ثتلاثة أنواح إرئيسية من عمليات التغيير الاستر اتيجى - وهي 

إهادة أ لنت ممة ı (Reengineering)‏ وإصافة الو يكلة ازعم ساعتصتوع1] ڍ + والتجديد 
والتحديت (Innovation)‏ (أنظر الشكل (8 ١/١‏ 
(1) إصادة الهندسة : 

يحتاج الهيرون الاسثر اتيجيون لتطوير استر اتيجية و هيكل حجديد تحت 
ضغوط التغبيرات الحادة المتوقعة فى البيئة: فثل ظطهور عقا قمدين اشر یا كدت 
أو التقدع التقنى » وذلك لرقع مستوى أداء أتشطتهم وإحدى الطرق 0 
الشركة لتهيئة الكزرو رق للعمل يكقاية أغلئ فی استقدام اعادة اليتتسة. أن 
إعادحة الهندسة تعتهر. " إعادة التفكير الااساستين FEF‏ 0 
من أجل تحقيق تضينات مسلموسة علي يحمت القابيس_الأساسية و السديتة لالذأدام 
مدل التكثقة : ۾ الحو تة »4 و الخدهة» والسر عة" . واوققاً لهذا التعر يف يتعين على 
الديرين الاستراتيجيين الذين يعتمدون على إعادة الهندسة أن يعيدوا التفكي 
0 شامل فيما يختصى بالطر_بقة التى تمار سن بها منظماتهم تشاطها . ويدلاً من 

لتر كير على ۽ ظائف الشر_ كداء پو جه المذير_ و ت الاستر اتيجيون أهتمامهم إلى 
الغمليات المر تبطة بالأنشطة . و حمطيات التظلمة عبارة عن أى نشاط (إعفل عمنية 
إصدان أُؤامر الشراء» الرقاية على المخزون». تصميم النتج) والذى يمثل أهمية 
حيوية قي التعليم السر يع للسلع و الخدمات إلى العملاء أو التى تدحم الجودة 
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اتفسق. اترايع هشر : مياشر 5 التشير ال ستر اتيجى 0 4 ا بيذ 


العالية أو التكاليف التخفضة. إن هذه العمليات لا تقتخصر مسئوليتها على وظيقة 
واحذة يعينها و لكنها تعبر حدود الوظائف . وعتى سبيل الذال ٠‏ قامت شر كة 
هول مارك للبطاقات بإعادة هندسة حملية تصميم بطاقها يتجاح كبير - ويل 
البذه فى جيون عملية اعادة «الينسة تمل اتون وانكتاب والخرر رون فى 
مختلف الوظائف على إنتاج بطاقات من كل الأتواع . .ويعد الاتتهاء من عملية 
إعادة اليستسة شم تشكيل فرق عمليات ت (Cross-functional])‏ عون تقر شك اناه 
الفتانين و الكتاب واللحر رين ؛ وگل قريق عنھا يعمل حاليا فى نو خ سعين من 
البطاقات مثل بطاقات أعياد ايلاد والكريسماس أو عيد الأم . وترتب على 
ذلك تقلص الوقت الذى كان يستغر قه طرح بطاقة جديدة فى السوق من 
ستواته إلى شیور + ومن ثم از تفعت معدللاته آداء هول مارك بشكل مذهل.. 
شكل رقم (1/۹4] 
الأتواع الثلاثة تلتغيير الاستر آثيجى 


أتواع «التغيير الأستر ايى 


ونظرأً لأن عمليات إعادة الهندسة تركز على العمليات وليس على 
الو ظلاثف » فإنه يتعين على التظمة التى تقوم بإغادة الهندسة أن تتينى دائمأ 
أسلوياً مختلقاً لتنظيم أتشطتها . إن التظماث التى تتعطلع يإعادة الهندسة غالبا ما 
تتعمد تحاهل التر تيب القاثم للمهام والأدوار وأنشطة العمل وهم يبدءون 
عملية إعادة الهندسة مع العميل (وليس المنتج أو الخدمة)ء ويتساءلون كيف 
نعيد تنظيم الطريقة التى ننجز بها أعمالنا وعملياتنا تنا االرتبظة بالتشاط لتأمين 
أفضل مستوى من الغدمة وأقل تكلفة للسلع والخدمات للعميل . 

وبناعاً على ذلك عندما تطر ح الشركات هذا التساؤ ل ؛ فإنهم يدركون وجود 
طرق اكثر فعائية لإعادة نتظيم أنشطتيم . وعلى سبيل المثال : تجد أن إحدى 
عمليات الشركة التي تضم حاليا اعضاء من عشرزة وظائف مختلفة يعملون 
بالتتابع من أجل توفير سلع وخدمات يمكن أن تنجز بمعرفة قرد واحد أو عدد 
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رون الفا الرابع حشر : مبائس» التخيير اتر اتيجى 
قليل من الأفراد عقابل جر ء من التكلفةء و ذللك يغد عملية اعادة الهندسة. وغالياً 
ما تصبح المهام القردية اكثر تعقيداً. ويتم تقسيم الأفراد إلى فرق تضم وإظائقف 
متتو عة " افتتاعمما دمصت ” و ذلك عتدما يتم إعادة هندسة العمئيات بغر صن 
خقضن التكاليف ورفع معدلات الجودة. ولقد حدث ذلك فى شركة إيستمان 
كيميكالل حندها قامت بإعادة هندسة تقصسها من أجل قمع معدلات: الجودة 

وال" ستجابة للعملنء . 

ولا شك أن [إعادة الهندسة وإدارة الجودة الشاملة (1ن]”) التى ناقشناها في 

القصل الخاعس » يعتيزان عتصنران عر تبطان ومتكاملان . فعقب الانتهاء من 
عملية [عادة الهندسنك و بعد أن تم ال جابة علي العؤال الخاصن : ماهو أقضيل 
أسالوت :قز ويك الخشتةء بالشلع والخدمات التى يطلبوئها ؟ يبدأ الأخذ يأسلوب 
إدارة الجودة الشاملة؛ مع التركيز على كيف يمكن الاستمرار فى تحسين 
وتئقية العملية الجديدة والحصول على طزق اقصل الإادارة المهام والعلاقات . 
و تعسل المتظمات التاجحة على التعمق فى السوالين معأ و تحاول ياستمرار تحديد 
وتعبين عمليات جديدة أفضل لقابلة الأهداف الخاضة برقع معدلات الجودة 

و الكفامة والااستجابة للعميل 0 هكدأا تعممكل هده املتظعات دائماً على تَحسََينٌ 
ركاها اراح او تاها الممتفيتية اجر ويد 


استراتيجية سن الواشخ (غرة) 
اتجاء جديد نق اانتمان بظمر كك (IBM)‏ 
يعد قسم الاتتمان في شر كة (1854) الملوك كلية لهذه الشركة هو المسئول عن 
إدارة ععلية نمو يل و تاجيز اجه 3 الكميبو تر الخاصنة بالشر كةء و خاصية الصاسيات 
الإلكترونية الكييرة لعمللاء شركة (24ه1). وقيل أن تأخذ عبملية إعادة الهندسة 
سمكانهياء شإن طلا التمويل كان يصل إلى المر كز الركيسي في هدينة “اولك 


والمتى تتضمن أتشطة أو أصمال لقسة و ظلاتقف مقتلقة. 

أولا : يتصل مندوب البيع فى شركة (1824) بقسم الاتتمان الذى يقوم بتسجيل 

ثانياً : نتقل هذه المعلومات إلى قسم فحص الاثكمان - حيث يتم فحص اتتمائى 

ثالثاً : بعد إتمام عبملية الفحص الاتثمائنى يرسل الطلب إلى قسم العقود حيث يتم 
تحر بر العسقت , 
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WT 


القصل الرابع حشر : مباشد ة التخيي_ اللا ستر أتيحجى, 


ا رابع : يتتقل الطلب من هناك إلى قم التمعيز والذي. يحذهد التفاصنيل المالبة الفعلية 
ا للق س متل: هدة القر صن و معدل القائدة . ا 
أخيرأ : تجمع كل هذء المجموعة من المعلومات وتسلم عن طريق القسم السثول عن 

ذلك آلی عتدوب البيع وافذى كان يسلمها بدورء لتعميل ‏ 

هذا وتستغرق هذه السلسلة من الأئشطة المتداخلة بين الوظائف سبعة أيام فى 
| التوسط لإتمامها. ومن ثم أشتكى مندويو البيع دائماً من أن هذا التأخير بودي 
الاستجابة أقل من قبل العملا» والتى يدورها تقل من ر ضا العميل. كما أن ذلك قد 
يدقع العمااء الحتملين إلى البحث عن مصادر تمويل أخرىء بل حتى التفكير في 
أجهزة حاسب من شركات متاقسة أخرى - وقد يؤدى التأخير فى إبرامء اللصققات 
إلى الشك وعدم التأكد من كل الأعور. 

ولقد بدأت عملية التغيير عندما قام مستولان كبيران من قسم الاتتمان بشركة 
(1511) بعراجعة خطوات الموافقة على عسلية التمو قل . وكقد وحدوا أن الزمن 
القعتي الذي كان بسعر فة مخف الأخصاتيين في الو ظائق اللختلقة فجاز كلب | 
| لتمويل كان ( ٠۰‏ فقيقة فقط أن وداب للواقة ای ررق رسيعة ابام كانت 
تتيجة التأخر فى نقل المعلو مات أو الطلبات بين الأقسام . ولقد أدرك المديران 
الأنقطة انتى نتم داخل كل قسم لم تكن معقدة: فوع عه 


به يحنوى على إجراءات عمل خاصة بده ولكن إنجاز العمل فى کل قسم كان يثم | 
بشكل روتينى ۔ 


وفى وجود هذه اللطومات أدرك مديرو الشركة أنه فى الحقيقة الحقيقة من المكن 
إعادة هتدسة عملية الموائقة لكى ندم من خاتال ععلية واحدة مجمعة يقوم يها شخصن 
واحد يا متعانة ينظام كمييوتر يعتوى على كل العثومات واجراءات العمل 
اللازمة الأاتعام الأنشطة المتعلقة بالخطوات الخمس لعملية القرض.. وفي حالة ما 
إذا كان الطلب معقداً فإن فريق من الخيراء بقف على أهبة الاستعداد للمساعدة قى 
| الثعامل معة. ولش شركة 113117 " وجدت أنه بعد عملية إعادة الهندسة فإنه من 
| المكن إنجاز طلب نمو دتجى خلال أربع ساعات بدلا من مسيعة أيام فيما 
| سبق . وبذلك يستطيع مندوب البيع العودة العميل في تفس اليوم لإ نياع الصفهقة : 
و تنئهي بذلك حالة عدم التأكد والشك الحيطة بالصفقة. كما لاحظ مستشارا عملية 
إعادة الهندسة (هامر وتشامبى) أن هذا الا ر تفاع المثير فى الأداء قد ثم تحقيقه من 
خلال تغبير جذرى وجوهرى فى العملية ككل. إن التغيير من خلال عملية إعادة أ 
الهتدسة تتطئلب من ادير ين العودة إلى الأمس وتحليل كل خطوة في العمل 
لتحديد أقضمل الطرق ثتنسيق وإيجاد التكامل يبن الأتشطة الصرورية لتوفر 
| للعملاع السلع واتخدمات . 
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TIE‏ القصيل الرابيع عشر ؛ مياشرة التغيهر الاسدر اتيجى 


(؟) إعادة الهيكلة : 

وهو نمط آخر من التعديل يعتمده المدير ون الاستراتيجيون لتنفيذ التغيير 
الست ر اتيجى عن أجل تسين ال ناء , وتقوم إعادة الهيكئة على خطو تين 
أساسيتين ٠‏ (أولاً) تقوم اللنظمة بتقليص مستوى التمييز والكائل وح يعم 
الإدارات والأقسام أو الستويات من الهرم الوظيفى . إ(ثانياً) تتجه المنظعة إلى 
تقليصن حجميا (Downsizes)‏ يتخفيسن عدد الو ظفن لتخفيسنى نكاليف التشغيل :+ 
فعندما واشر خاک سنح تسيله کر کین اشر چت یتر ال ردد عنام 1144 
كان هيكل جرال موتورز يتكون من أثنين وعشرون مستوى الوظيفى وأكثر 
من ١١۰٠١‏ هديرء. ولقد رصقا ب م يت تنظئيمه ” يأئه تنظيم يعانى عن 
البيروقراطية فى مستواء الأعلى ٠‏ لذلنك تحرك بسرعة من أجل خفض التكاليف 
وإعادة هيكلة الشركة وبينما لا يزال حتى ورقتتاً الحالى الهيكل الخاص بشركة 
جنر ال موتورز هيكلد طويلء إلا أنه أصبح يتضمن أثنتى عشر مستوى فى 
سلمة الؤظيفى كما أنه تتفت عا کان من عند الكديزين» . إن التغييرات التى 
تطر أ فى العلاقات بين الأجزاء أو الوظائف تعد أمرأ شائعاً فى يرامج إعادة 
القدكلة . وك قرطل جهزه شر كد أ ون إم شن تاليف خملياث اونا 
و تسر يع عمليات التعاون بين المهتدمسين ٠‏ قامت الشركة يإتشاءت قم جذيد ھی 
عام ١535‏ لار قابة على عمليات إنتاج الملعالجات الدقيقة ونظم الذاكر ة . 
واقتشت عملية اعادة الهيكلة هذه إلى تحر بك اللعندسين من الأجزاء الثلاثة 
حشر التاضة الشركة و جنيع طا فی متكاهب ركيدنية یدید قن اآوستتن بتكسا مرا 


لزيادة قاعليتهم . 
هتاك أسياباً كثيرة 5 تكمن و راء حتمية إعادة الهيكلة و ضسر ود رة اتجاه المنظمة 
الى تظیسی حجم أعمالها. وفى بعض الأحيان تطرأ تغييرات على بيئة العمل 


يصعتب التنية بها» فإن أى تغيير فى التقنية يترتب عليه ان تصبح منتجات 
الشركة قديسة الطراز : أو أن كمبادأ عالياً قد يذدى إلى تقليص الطلفيه حلى 
منتجات الشركة» وفى بعض الأحيان يتوفر لدى , الشركة فوائض إتتاجية 

بسيب اتصراف العملاء عن السلع والخدمات الى تنتجها الشركة. وقد يرجع 
ذلك ١!‏ لى قدم طرازغاء أو أن يمتها لا تعادل سا يدقع فيها من تقود . . و ياتا 
تلجأ اا لشركات إلى ته تقلیص أحيامها يسبب أنه مع مرور الوقت يأخذ هيكلها فى 
الاسخطالة : كما أن التكاليت البير و قراطية وتكاليف التشغيل تبح عالية جذا . 
وفى أخيان أخرى وكما هو الحال مم شركتى هول عارك لليطاقات و إيستمان 
كيميك اث »> قتلك الشز_كناءر ن قاهتا بإعادة الهيكثة برغم انهعا كانتا يتمتعان يمر كر 
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القحسل آلرابع عشر : مياشر : التقيير الاستر اتيجى لقنا 
قوی ء ورذلك ببساطة لدعم و تحسين مير نهم التناسية والبقاء فى القمة. 

وقى اغلب الحالات تضطر الشركات إلى تقليص أحجامها وتسريح 
موظفيها نظرأ لصعوبة استمرار مراقية الطريقة التي يودون بها عملياتهم 
الأساسية» وتظرأ لعدم إحدات التغييرات الإضافية لاستراتيجياتهم و هياكلهم 
كى تنهياً الظروف أمامها لاحتواء التكاليف والتواقق مع الظروف المتغيرة. 
وتظرأ لان هذه الشركات لم تعط الحاجة إلى عمليات اا الهتدسة الاختمام 
الكافى » فإتها تجد نفسها فى موقف يقرض عليها إعادة الهيكلة كخيار أوحد من 
أجل الكدفا الحفاظ: على .استعرارها ويقاءها فى بيقة نتمم بزيادة النافعنةء وة ” 
عاعم رو عاروة " الو صضحة فى الا ستر اتيحية من الواقع رقم »/١ ٤‏ تصف ذلك . 


استراتيجية من الواقم (4ث؟) 
التغيير إلى الأحسن فى شركة أوستر 

خسرت شركة سن بيم أوسترء الصائع المعروف للأدوات الصغيرة عام 
i» 144 ۰ |‏ سیون دولاز إلا آنها ربحت عام 559535مء: 5 مليون ذوللازر وهذا | 
التقيير للأحسن يرجح القضل فيه إلى رجل واحدء وهو يول كازبان صاحب 
مص قا استكتمازى سايق ۽ والذفى حدد اباب سکلت الشركة و شارف كيت 
يغير شيكل الشركة لحل تلك اللشاكل . 

قفي هام ۹۹۰١م‏ قاد كاز بان مجموعة من المستثمرين قي هجمة شرسة 
| للسيطرة على الشركة وقام بدفع 170 مليون دولار كثمن الشركة وقد قام 
بإقنا ع هؤ لاع امستتثمر ين آن الوضهم الحالى السئ مر جعه سوه اللأدارة لواردها 
مووي جد الو ا جو oa‏ مع ala‏ ء الشركة . و قأم 
شار پان بتحديد تات مسا کا رليععية تواجهها الشركة. نت الشركة تمارس العديد 

من الأنشطة المختلفة للغايةء و تعمل في قطاعات أعمال ا تھا کات 
تخسر وكان هيكلها غير كفاء ويقود بدره إلى ارتفاع التكاليف . كما أن الشركة أ 
لم تكن ت تستثمر أموالها في أنشطة لها مردود أو عائد عالي. 

ولقد حدد كازبان قى لقاء مع اللستثمرين خطوط عامة حول طريقة إعادة 
هيكلة الشركة وقدم رؤيته المستقبلية للشركة. وقد كان التغيير (الأول) الذى: | 
اقترحه هو تصفية الأنشطة الهاسرة واستتثمار ناتج التصفية فى التشاط الأساسى 
للشركة ودئلك لبنا ± الور < التنافسية ‏ وعلى سبيل المثال فقد وضع خطة لاستثمار 
أسوال لتطوير منتجات جديدة فى النشاط الأساسى للشركة وهو الأدوات 
الصغيرة. ولقد اقترح (ثاتياً) ننظيم الأنشطة الباقية وترشيد هيكلها التشغيلى وقام 
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WT E‏ الفصلكل اثر ابع حشر : مباشر + التغيير الاستر اتيجى 


بتقليصس الستويات فى الهرم التلظيمى » وخفض من حجم العاملين فى الشركة | 
| وبعدالسيطرة على الشركة يدأ كازيان عملية إعادة الهيكلة وقام يتتفية 
اسقر اتيجبة وهيكل جديدين و غين من شكل الشركة؛, ويحلول هام ۱۹۹٩‏ كانت 
قيمة الشركة أكثر من 5 , ١مليار‏ دولار يزيادة مليار دولار حققها كازيان. ومع 
ذلك فان نجاحه فى تعديد مشكلتات الشركة وو اممقياطة أستر اتيجية لو ا 


| مع مهارانه فى إدارة المئظمة المعاد عاديا - فبالرغم من النتائج العملية اللدهشة 

إلا أنه قى يناير هام ۹۳ تم بلاغ كازيان ر أعضاء مولن ايه دارة قد أقالوه من 
عام ع وا وا ده صكم استر_انيجية إلا آنه ظهر جلياً 
افتقاره إلى مهار * إدارة العلقات بين الأقرادء كما كانت هتاك شكاوى سن أنه قد أ 
تهب بعيداً عن طريقه إلى درجة سب وأهانة وإذلال المديرين والعاملين | 
ا - ولد كان نمط أدار ته المتحدية اقا أمام قدرة الأدارة العلدا فى اعادة 
المهيكلة وإعداد الشركة لثمو عمستقبلى 


(*) التجديد أو التحديث : 


إت [إعاحة الهيكلة غائياً ها تعد حعلية شور ود ية ٠‏ لأن التغييرات التي تظر أ 
على النقنية + تجعل التقتيات التى تعنمد عليها الشركة فى عمليات إنتاج السلم 
والخدمات قديمة» أو قد تجعل المنتجات والخدمات نفسها قديمة الطرازء مثلا 
نجد أن التقنيات الحديثة قد جعلت تكلفة تصنيع أجهزة الحاسب اقل وجعلتها أكثر 
قوة و شیرت من رغيات الستهلك : واذا ما ازادته النظمات أن لا تتخلف عن 
السياق التنافسى الإنتاج سلع وخدمات جديدةء فإنه يتعين عليها اتخاذ خطوات 
وإجراءات لتقديم متتجات أو لتطوير نقنيات جديدة للإنتاج هذه المنثجات بكل نقة 
ومقايل تكلفة مئخفضية 

وكما أشونا سن قبل فان التحديث و التجديد هو العملية التى تستخدم يها 
المنظمات مهار انها وموار دها لخلق تقنيات جد يدة أو سلع أو خدمات جديدة؛ 
با يمكن تلك المنظمات من ان تتقير وتستفِيب بشكل أفضيل للاحتياجات 
العقلاء . ولاشنك أن لیات مه تخد لتحديث قد بتر تب عليها تحقيق تجاح مثير ومدهل 
للمستظفة وعتي ميل المتال ؛ غيزرت "أبل كمبيوتو ” وجة صفاهة الخامسب 
عتدما قدعت حاسيها الشخصيس : كما خيرت هو ندا وجه سوق الدز اجات 
البخارية الصغيرة عندما قدمت دراجة بخارية ييلغ سعة محركها "مم- ٠ه‏ ”© 
كما غير ت شركة مار چ کار چ الستحضر ات التجميل طزيقة بيع ستحضمرآت 
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التجميق لخي عننما قدمتيا من خلال العقالات ومن خلال أسلويها 
الشخصى قى البيع . 

بينما يسبب التحديث والتجديد التغييز ٠‏ إلا أنه يصاحبه مستوى عالى من 
المخاطرة؛ وذلك نظرأً لأن تتائج أنشطة اليحوث والتطوير غالياً ما تكون غير 
مو كدة. وهكتاء قييتما يؤدى التحديث إلى نوعية التغيير التى تتطلع إليها 


التطلعة - O E‏ 07 - إن" انه قد يددى إلى نو ع هن 


الملستهلك . و على سبيل المثال وش عام ۱۹۹۲ء کان تجم شركة [سعععدرة)» 
وشي شر كة عمتخصصة فى التقتية الحيويةء آخذاً فى الصعود بسبب نيتها فى 
تقديم عقار ” أنتريل ” الجديد الواعد يأنه علاجأً فعالاً لحالات عدوى الدم 
الحادة. وفى عاء 1534 كشفت الاختيارات التى أجريت على هذا العقار أنه 
ليس واعداً ولم يحقق اكرجو مندء وعقب ذلك أعلنت (معوعمز5) عن تسريح 
٣۷۰‏ فردأ أو حوالى ‰٠‏ من قوة عمل فرعها الكائن فى بولدر فى ولاية 
كولورادوء بل وقد یدات في البحث عبن مشترى محتمل . 

إن التحديث يعتير من أسمب وأشق حمليات التغيير فيما يتطق يإدارته . 
و كما ناقشناافي القصول السايقةء قإته عندما تعتعد اتنظمة حل التسديث 
كمصدر لميزتها التنافسية + فإنها تحتاج إلى تينى هياكل مر نة مثل شيكل المصفوفة 
أو هيكل الفريق الذى يمنح الأفراد الحرية قى التجريب وتهبي: لهم اللأجواء کی 
يكونوا ميتكرين. ويتعين تتسيق أنشطة الوظائف كو لشفل نحا ا ارهد 
للتحديث أن يكون ناجحاء وعلى الشركات التى 3 تعتمد على التحديث أن تعمل 
على تسهيل جهو د التغيير ودعم جهود اھا فن شاوی کے يغؤتوا 
سيتكر ين . و على سبيلء المثالء فإن مصطلح ˆ Skunk works‏ ايتكر فى شر كة 
لوكهيدء عندما قاست هذه الشركة بتشكيل وحدة ستخصصةء متفصلة عبن شيكليا 
الوظيفى التظاعى : کی نمهد الطريق أمام تطوير طائرة تجسس جديدة طراز 
2. و "شك ان استحدات و خلق وحدة منفصلة يتيح للمديرين التصر ف يشكل 
أكثر مرونة واستقلالية. وفى محاولة لرفع معدللات تجاح عملية التحديث 
و تطو ير متتج جديدء اتجهت شركات كثيرة ذات تقنية العالية إلى تطوير دور 
تصير_المنتع (Product champion]‏ مع تعيين هدير ذو خبرة ليرأس فريق جديد 
يتولى قيادة مشز وع جديد منڏ بداياته وحتى تسويقه تجاريأ. ومن بين كل 
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نا ش لقصل الرابع حشر ؛ مياشر ‏ التقيير اللا بر أنيجى 


أتواع برامج التغيير التي يستطيخ الديرون الاستراتيميون تتفيذهاء نجد أن 
التحديث والتجديد يمتثك أكبر الإمكانات اتحقيق التجاح على الدى الطويل : 
ولكته ايضاً يتضسن أكبر المخاطر المحتملة. 


ومن أجل فهم الموضوعات التى تتعلق بتنفيذ هذه الأنواح من استرائيجيات 
التغيير » فإئه من المفيد أن نرك على سلسلة من الخطوات المتفردة التى يتعين 
على الدير ين الل"'مشر اتيجيين إتباعها إا ما أريد اعملية التغيير أن تنجح - ام القت تم 
عرض هذه الخطوات فی شكل (4١/؟)‏ وسوف نناقشها فى بقية هذا الفصل ۔ 


(أ) تحديد الحاجة للتغيير : 

إن أولى خطوات عملية التغيير تتمثل فى إدراك الديرون اللاستر اتيجيون 
الدى الحاجة للتغيير . و أحياناً ما تكون هذه العاجة واضحةء و ذلك جتيما ينشأ 
الصبراخ بين الأقسامء أو عندما يتمكن المتافسون من تقديم مئتج يتفوق 
بوضوح على كل ما تقدمه الشركة من منتجات . ومع ذلك يجد المديرون 
صعوبات فى تحديد أن هناك خطأ ما يحدث فى المنظمة . كالمشكللات قد نتطور 
بالتدر يع » وقد يتدنى أ داع النظعة على مدار ستوات عديدة قبل ان يظهر تالف 
بوضوح . و على سبيل المثال » فقد هبطت ر بحية شر كتى 00 امو تراز وأى 
ہی أع + و لکن نظ رأ لحسن سمعة وقوة هاتين الش ر كتين » نلاحظ أن هذا اليبو ط 
والتدنى قد أثار قليلٌ من الاضظراب . کب هنا یایرد لوقت ادر 
الستثمر ون أن أسهم هاتين الشركنين كان الغا فيه . وقد شوت أسعارها عندها 
وأى الستثمرون أن المديرين لا يتخذون الخطوات الضرورية الاعادة شيكلة 
الشر كتين وتصحيح مسار ر الأداء فيهما بشكل سريع . وهكذا تحدث الخطوة 
الأولى على درب التغيير عندما يبادر المديرون الاستراتيجيون أو غيرهم من 
المستولين باتخاذ ما يلزم من إجرا عات مدركين أن هناك فقجوة بين الأداء 
اغوب للشركة والأداء الحقيقى . ومن خلال استخدام بعض المقاييس مثل 
راقم صافى الر بح » والعائد علي الاستثمارء وأسعار الأسهمء» وتصيب الشركة 
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الفصل الرابع عشر : مياشر: التغيير_ الاسترائيجى يح[ بي 


من السوقء كمؤشرأت على الحاجة إلى التغيير » ومن ثم يستطيع المديرون 
الشروح فى البحث عن مصدر المشكلة. ويمكن لهم أن يقوموا يإجراء تحليل 
7 (تحليل لدراسة مواطن القوة والضعف) لاكتشاقها. 

ويقوم الديرون بدراسة نقاط القوة والضعف فى الشركة. وعلى سبيل 
المثالء تجرى ال دارة مر اجعة استر اتيجية لكل الوظائقف وال قسام وتنظر الى 
قت ج ی إسهاماتها فى مهال الربحية على مدار الوقت. وربما تجد أن يعض 
السام اذ اة كين فوا سيدا ع يله فى ا ت د ا أن تدرك 
الإدارة ذلك . وقد يرجع ذلك إلى فشل قسم المبيعات أو التسويق فى مجاراة 
التوافق مع التغييرات التى تحدث فى البيثة التنافسية. وربما يكون منتج 
الشركة قد تقادم . كما يقوم المديرون الاستراتيجيورن يتحليل مستوى التمييز 
والتكامل فى الشركة لضمان ملاءمتها لاسترانيجية الشركة. وربما لا تملك 
الشركة آليات التكامل لتحقيق الكاسب المأمولة من التعاون ء وريما أن الهيكل 
قد أصبح طويلاً وغير مرنء الأمر الذى أدى زائ تاع القاليت 
البير وقراطية. وريما تقتضى الضرورة التطبيق السريع لييكل فريق المنتج 
للوسراع بعملية تطوير المنتج . 

ويتولى المديرون الاستراتيجيون دراسة الفرص والتهديدات قى البينة 
والتى زيما تساعد فى تفسير المشكلة؛ و ذلك ياستخذا م كل الفاهيم التى وردت 
فى الفصدل التاللثك من هذا اتكتاب . وعلى سبيل المثال » فقد نظير منافسة شديدة 
غير متوقعة من قبل المنتجات ار ديلك ۽ أو تحول فى أذو اق العملاءء أو ا 
التفنيات فاجأت الشركة دون أن تشعر . وربما يكون قد طرأ تغير على هيكل 
المجموعة الاستراتيجى فى المجال الصناعى مع ظهور توعيات جديدة من 
اللناقسين : > هقل شركة أو أكذر تتبئى استراتيجية التمييز والتكلقة االتخفضة معاأ. 
وبمحِر د تسين مصدتر القكلة ياستخذام تحليل 50۲ » عندنك ذ يتعين علي 
المدير ين الأ ستر انيجيين تحديد معالم الحالة المستقيلية المنشر دة للشركة. أى كيفية 
تغيير الأستر اتيجية والهيكل فى سبيل إنجاز الأهداف الجديدة. وكما حدث مع 
أي بي ام ووسمكتجهأوس : قد يقر ر اللديرون خكقحن التكائليف من خلال إصادة 
هيكلة العمليات و كيديل حدث مع 0 وجنرال موتورزء قد تلجأ الشركة إلى 
زيادة ميزانية البحوث والتطوير أو تتجه إلى تنويع منتجاتها لرفع معدلات 
تحديث المنتح . ويقوم المديرون الاسئراتيجيون بتطبيق الأدوات الخاحنة 
بالمفاهيم التى وردت فى هذا الكتاب من أجل تبنى أفشل عيكل واستر آتيجية 
لتعظليد الر بحية. ولاك أ ن الخيارات المت يعتمدوتها تعد خیاز انت خاصية لكل 
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شركة على حدةء وكما لوحظ سابقآء» ليس هناك طريقة تكد للمديرين صحة 

وإجمائة E‏ ا ± الاو لی فى صملية التغيير تحديت فدى الحاحجة 
للتغيير : بالإإضافة إلى تحليل الوطم الحالي للمخظمعة ¿ وأيضاً تحتيت كر قي ةه 
الوصول للحالة اللستقيلية المرغوبة التى يتطلع المديرون الاستراتيجيون 
لتحقيقهاء وقد يكون تلك عن خلال مباشر: إعادة الهتدسة وإعادة الهيكلة أو 
براعج التحديث والتجديد. 


(ب) تحديد عوائق التغيير : 

غائياً سا يتجه الأفراد والمجموعات داخل المنظمة إلى مقاومة إعادة الهيكلة 
وإعادة الهتدسة و التحديت وأنماط الثغيير الاستراتيجى اا خر وشي سال ت 
TEES‏ يتطللب قرار:اصانه هيكثة اللأظمة م تقليص تخنجمها ان إرساء مجموعة 
جديدة من المهام والعلاقات جين الونظفين داخل الننظيم . وتظرا أن ذلك 
التغيير قد يعرضن أوضاع بعض الو ظفين للخطرء قإنهم يتجهون لقاومة 
التغبيز أتء كما حدث مع شركة إيستمات كميكالز التئْ'نم:امنتهراءتتها شین اتعالة 
ألا قتتاحية . وقد تستغرق الجهود التى تيذل من أجل التغيير وإعادة الهيكلة و قتا 
كل المستويات فى النظمة. وهكذاء تكون الخطوة الثاتية فى تطبيق التغيير 
الاستراتيجى هى تحديد العرائق أو أشكال القاومة للتغيير. فى المنظسة. 
أتواع عوائق التغبير : 

يتعين على المدير ين الا سثر اتيجيين تحليكل العرامل التى تؤدى إلى إحدات 
القصور الثاتي والتى تحول دون وصهو ل المنظمة الى العالة المستقبنية المثالية ‏ 
وتتواجد عوائق التغيير فى التغلمة على مستويات أربعة كما يلى : مستوى 
الشركة ككل وعستوي الأقسام ومستوى الوظيفة والمستوى الفردى . 
العوائق على المستوى الكلى أو العموسى للشركة : 1 

هناك توعيات عديدة من العواتق المحتملة تكون على الستوى العام للشركة . 
إن تغيير الاستراتيجية أو الهيكل ولو على تطاق ضيق جدأ قد يؤثر على سلوك 
الشركة يشكل ملحو ظ . واعلى سييل اللثالء لتفتزرض أن الشركة عن أجل أن 
تخقصطن_ التكاليقف قررت ممارسة أنشطة اللشتريات و البيعات لللأقسام فى [إطار 
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مركزى . إن مثل هذا الدمج قد يسبب أضرار كبيرة لقدرة كل قسم علي تطوير 
استراتيجية متفر دة الأسواق الخاصة . و لتفتر صن أنه استجابة عن الشركة 
للمنافسة الأجنبية المت خفضة التكلفة ؛ تتخذ الشركة قر ارآ لتبتى استراتيجية 
التمييز . إن هذا الإإجراء قد يغير توازن القوى بين الوظائقف ويؤدى إلى 
مشكلات حيث بيدأ الصراع بين الوظائف للحقاظ على أوضماعهم داخل 
المنظلمة. إن هيكل واستراتيجية الشركة الحالية قد يشكل عقبات كبرى فى 
طريق التغيير » إذ أنهما يرلدان قدرأ كبيرأ من القصور التاتى : الذى يتعين 
التغلب عليه قيل الشروخ فى مياشر ة التغيير . لذلك عادة ما تسم عملية التغيير 
اللا ستر_اتيجى بالبط» . 

إن نوع الهيكل الذى تتبناه الشركة يشكل عقبة ثانية فى طريق التغيير . 
وك زرك الاك تعد مسألة تغيير الاستراتيجية أكثر سهولة إذا ما كانت 

لشركة تستخدم هيكل المصفوفة بدلاً من الهيكل الوظيفى ؛ أو إذا كانت تتينى 
اثتظظا م اللامزكزى بدلا من النظام المركزى ء أو إذا ما كان ن هناك مستوى عال 
من التكامل بدلا من مستوى متدني منه. إن الهيكل اللامركزى أو هيكل 
المصفوفة يعدان اكثر مرونة مقارنة بالهيكل الوظيفى المتسم بالرقاية القوية» 
وهكذا تتقلص احتمالات نشوب صراعات بين الوظائف والأقسام . أن النمط 
الثقافي السائد فى المنظمة قد يشكل عقبة ثالثة فى طريق التغيير . وعلى سبيل 
المثال » يعد التغيير فى النظام العسكري شاقاً بصقة خاصةء إذ أن كل شي رهن 
الطاعة وإتباع الأوامر والتعليمات. أن بعض الأنماط الثقافية كتلك التى تسود 
فى شركة هيونت باكارد تقوم على القيم التى ترتكز على المرونة أو التغيير 
ذاتهء ويللاحظ أن تلك الأتماط يمكن بسهولة تغبيرها إذا ما اقتضت الضرورة 
إحدات هذا التغبير . 


الاقساءم ا EE r‏ ا ماعات تلك ناقسا تاحل ر نينا بيج 
بدرجة عالية وتتقاسم وتتبادل اللواردء حيث أن إحداث تغييرا في عمليات أحد 
الأقسام تواكر على الأقسام الأخرى . وبالتالى : سر دات عملية إدارة التغيير 
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الأقسام بطرق مختلفةء وذلك نظر أ لان التغيير قد يرجح مصالح يعض 
الأقسام على البعض الأخر . وهكذا نجد أن الديرين فى مختلف الأقمام قد 
يكون لديهم اتجاهات مختلفة حيال التغيير » وسوف بكون بعضهم أقل دعماً 
عن الآخرين . ولاشك أن الأقسام القائمة ريما تقاوم إتشاء أقسام إنتاجية 
جديدة . وعلى سبيل الثال » أن تلك الأقسام سوف تفقد يحض مواردها كما 
ستكون أوضاعهم داخل التظمة عرضه للاتكماش والتقلص . 
العقيات على المستوى الو ظيفى : 

أن نفس العقبات التى تعثر تن سبيل التغيير نتواجد على الستوى الو ظيفى ‏ 
وكما هو الحال مع الأقسام ء نجد ان الوظائف المختلفة تتبنى توجهات وأهداف 
اسار ية مخلئقة رتال وشل مخ مع التغييرات التى تطر ها ال دارم 
وهلي سیا سبيق اقتال ء نجد أن وظيفة التصتيع لها توجهات تعلق يكفاءة الرقابة 
على التكلفة فى المدى القصيرء آما وظيفة البحوث والئطرير فهى تتوجه نحو 
الأهداف التقنية على اللدى الطويلء بينما يجرى توجيه المبيعات نحو إشباع 
حاجات العملا . وهكذا نجد أن وظيفة اللإنتاج قد ترى حل الشكلة فى حفص 
التكاليفاء' بينما تراه وغليفة البييعات فى زياذة الطلبء وو ظيفة اليحث 
والتطوير قد تر ی الحل فى تحديث المنتح . أن الا خدلتافه فى ٹر جهات: الو ظائفق 
قد تصعيه من صياغة ومباشرة استراتيجية جديدة» تؤدى إلى بطء استجابة 
الشركة للتغيرات التى نطرأ على البيئة التنافسية . 
العقبات على المستوى الفردى : 

يميل الأفراد ويشكل ملحوظ أيضأ على هذا المستوى إلى مقاومة التغيير » 
ونظرأ لان التقيير ينطوى على عدم التأكدء الأمر الذى يؤدى إلى الخوف من 
الجهول والشعور بعدم الأمان . وعيك أن الخيرين يشر ه تمد أن ن للك المقاو مة 
الفردية تدعم نزعة كل وظيفة وكل قسم القاومة التغييرات التى تنطوى على 
تأثيرات غير مؤكدة عليهم . إن الجهود الخاصة بإعادة الييكلة وإعادة الهندسة 
يمكن أن تشكل ضغوطاً نفسية علي المديرين على كل مستويات المتظمة. وعلى 
صسبيل الثال :> وخلدل التسعينات أعلتت شركة 78:7 عن تسريح آلاق من 
مدير يها خلال حدد قليل من الستوات . إن الو جات النلآاحقة من التسر يح 
تؤدى إلى إحداث الخوف وعدم الشعور بالأمان بين الو ظقين : مما يتر قب 
عليه تأثير على ولاءهم تجاه النظمة وأضعاف رأوحهم المعنوية. كل هذه 
العواقب تؤدى إلى صعوبة تغيير الاستراتيجية التنظيمية أو الهيكل بسرعة. 
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ولهذء الأسباب استغرق, صاتعوا السيارات الأمريكية بوقتاً طويلد فى الا ستجابة 
التحديات اليابائية: وكذلك بطء استجاية شركة مثل أي بى إم وديجيتال 
أكويمنت للتهديدات الناشئة عن بدء اتتشار أجهزة الوحدات الطرفية القوية 
والحاسبات الث خصية التي قذعتها شر کات مثل صن ميكر و سيستمر ودل 
كمبيوتر . لقد تعودت هذه الشر كات على موقفا الهيمتة الكاملة على مجان تهم 
الصناعية» ومن ثم اتجهت إلى تطوير وتبنى هياكل مركزية غير مرئةء التى 
تكيح جماح المخاطرة والتجاوب السريع مع التغبير . و على التقيض نجد ان 
الشركات التى عانت من عدم التأكد ربسا تون اثر قدرة على الأستجاية لتلك 
الأوضاع . ورعندما تضطر الشركات إلى التخيير يشكل متكررء يئجه المذير ون 
الاستراتيجيون إلى تطوير قدر أتهم للتعامل بسلاسة مع التقييرء ان يفهموا 
طبيعة عقيات التغيير المحتملة صند قيامهم بتصميم استر أتيجية وهيكل جديدين . 
و يجب التعرف على تلك العقبات وأخذها فى الاعتبار عند القيام بالتخطيط 
الاستراتيجى . وكلما كبر حجم المنظمة وتعقد هيكلياء كلما كانت مباشرة و تنفيذ 
التغيير اكثر صعوبة؛: حيث يصيح حدوث القصور الذاتى أمرأ أكثر حتمية 
وتفيدنا الاسشرائيجية من الواقع رقم (4١/؟)‏ عن الكيقية الثى تجاوز يها مايكل 
والسن القصور الذاتى فى شركة تينيكو: وتوضح لذا الكيفية التى ثم بها تجاوز 
المرائق فى سمل التغمير. فى اغنظمات إلكييرة المعقدة . 


استراتيجية من الواقع (4/؟) 


انسحاب تنيكو من سوق العمل 

كاتت أتشطة و عملیات شركة تيتكو عبار رة عن خليط غير مكجان نب تخطى هددح | 
مجالات مثل الغاز الطييعي وبناء السفن وتصنيع أجزاء وقطع غيار السيارات | 
والكيماآويات ومعدات الزرعة. وفى عام ١۹۹١‏ صنفت الشركة الكائنة فى 
| هيوستون يتكساس فى المركز السابع والعشرين بين أقضل 5٠٠‏ شركة؛: محققه 


مبيعات قدزرث بما يز بو على ١2‏ بليون دوللار . عتدما تولي مايكل وولش متصب 
رئيس الشركة فی عام ۹۹۹۱ء كاتت لا تزال تدور فى فلك الشضشسائر وندنى 
الأرباح تعدة سنوات متتاليةء وقد مئيت يقسارة فى عام ١9151‏ بلغت ٣١‏ 
مليون دولناد SEE‏ وك تحر فى اطع متبان E u‏ جم 
وهيكلة أصولها الثابتة.. 

| الكيرى . فقد تجح فى تصحيح مسار شركة بونيون باأسيقبك : وقد قرر اعطضاء | 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


01-7 2121 الفصل الرايع عشر: مياشرة التغيير الاستراتيجى 


سحيلس إداء راة ينكو الاستعانة يه لا له من مرمعة طیچة يتمق هذا ف جال كدزه: 
على التغيير. وخطا وولش أولى خطواته على طريق تحليل مشكلات شركة تينكو 
| للوقوق على أسباب ظهور تلك اللشكالات ‏ واكتشف الرجل قصورأ خطيرا فى 
الهيكل التظيمى والنمط الثقاقى رع الأمر الذى أذى إلى تدنى آداء أقسام 
التشغيل ‏ 'فمثلً كانت " كيس عجوت "ا فت تتولى اصتاعة المعدات الزراعية تعاتی 
من مشكلات الأداء الضعيقا وكانت هم كل بير قى لمن الآا۔ المعام 
للشركة. وللحقفاظ على يقاء الشركة واستعرارهاء اثجهت اللأادارة العليا إلى 
| تحويل آم رياح قسمى الكيعاويات وأجزاء + السيارات و الا عتماد عنييا كدعم لكل | 
أنشطة الشركة : و نتيجة لذ اك 1 ٠‏ لم يتوفر للديرى هذين الفسمين الحافز الكافى 
لتحسين أداء قسميهما والتعاون مع الأقسام الأخرى وتقاسم الموارد والقدرات. ]أ 

وأدرك وونش أن الأساليب التى كانتت تينكو تعتمدها على صعيد الهيكل 
التنظيمى والنمط الثقاقي كاتنت تشكل عقيات كيرى فى سييل التغيير . من أجل 
تغيير سلوك المديرين والتغلب على القصور الذاة تى آلذنين أديا إلى تحميل الشركة 
خسائر بشكل مستمر أدب رك وولش أنه يتعين عليه إعادة تنظيم وهيكلة العلاقات 
قيما بين الاأقسام . يدا الرجل من القمة حيث أتجه إلى تغيير اتجاهات المديرين 
و سلوكهم . او ا قام يإرساء مجموعة من الضوابط الإنتاجية: وأوضح أن 
الأعداف التى ثم سسياشتها سوف تخضع تلمراقبة والندعيم . اتيا ۽ كأ مىقات 
نظام يكالف من فرق » يجتمع مذيرو مختلف اللأقسام من خلاها لاستعراض و نقد 

اء كل مدير متهم . ثالثأء عمل على تيسيط الهيكل اللوظيفى للشركة» فالغی ثلاث 
ممع عع a‏ 
الاقسام وو يهنن القرصية لر دماج ال قسام 'للعمل كقر بق اذار چ و أهت . 

بعد إجراء عملية إعادة التنظيم والهيكثة: أتجه وولش إلى وضع مزيد من 
الضوايط فيما يختصى بأداء مديرى الأقسام فى إطار لام رکز . > وافى تفن 
| آلو قتا ۽ جعلهم آكثر مسئولية عن قراراتهم » حيث أن أداء المديرين قد أضحعى 
واضحاً 1 ر ئيس التنفيذى ومديرى القمة آلا خر ي . ونقيية لذلك توفر لديرى | 
الأقسام حافزأ أكثر لتحسين الأ داء العام و لاشك أن تلك التفييرات قد أدت إلى 
| التخلصى من القصو ر الذاتى الذى كان , يتخال الهيكل التنظيمى القديم لشركة تينكو : 
| كما أدى إلى خلق نعط تقاقی حديد » حيث تشكل الأهداقف والقيم العامة اتغايات 
المنشودة بالتسنبة لكل قبسم , 

استمز تا جهوت وولشس على صعيد التغبير على كل همستويات الشركة . ومو 
| أجل تغيير الاتجاهات والسلوك على مستوى الأقسام» قام بإرساء نظام عرق ظ 
يأسم شرق الجودة لكلك قسم من أقسام الشركة. ويتوقع عن كل عوظف مشار كف 
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فى فرق الوظائف التداخلة أن بي حث سن طول لتحسين مستويات الجودة 
و تخفيض النفقات » ودأب وولش على با ر سالة مصورة بشكل منتظم عبر شيكة 
القيديو و إلى موظفى تينكو من أجل حثهم على إيجاد طرق جديدة لتحسين الأداء . 
وأرسى اثر جل مثالا على ظستته فى الإدارة من خلال إلشاء بعضى المز ايا الخاصة 
بعديرى القمة مثل ضرق الطعام القاصة واليقوت الفخمة و الطائرات والسيارات 
| الفارهة. حاول وولش التخلص. من النمط الثقافى القديم اذى كان يؤدى إلى 
| اتخشار القتور واللتمبالاة؛: حيث داب المدير ون والموظفون فى ظل هذا النظام 
الثقافي على عدم هس الأوضاع القائمة وتجنب مواجهة مشكلات الشر ةق 


وتستطيع القول أنه حتى هذء اللخظة فإن جهود وولش على صعيد التغيير قد لاقت | 
تجاحا ستمهيز ا ولقد حققت تيتكو أرباحاً قياسية خلال التسعينات حداء وتشير تگهتات أ 
المحللين إلى احتمالات استمرار ارتفاع معدلات الأرباح ص مدار السنوات 
ماس حي ود E‏ » قيما يتطق يإعادة التنظيم و الهيكلة ‏ إن التغلب على 
عقبات الثتغيير فى ١‏ لشركة يعد امأ بال لغ الصعوية: إلا أن خير ۶ فيز ت نكو | 
و موظفوها ومساهسوها ته تشير إلى إمكانية جني مكاسب كبيرة من راء تلك 
العسلية. 


الصراع التنظيمى أحد العوائق الهامة نحو التغيير : 

إن عوائق التغيير التى تم مناقشتها سابقاً» يمكن أن تقلل ويشكل كبير من 
قدرة الشركة على التغيير عندما يترتب عليها صراعا تنظيميا بين الو ظائف 
وبين الأقسام . إن الصراع التنظيمي هو النزاع الذى يظهر عندما يعوق 
سلوك مجموعة تتنظيعية موجهه بالأهداف سلوك مجموعة تنظيمية أخرى 
موجيه بالأهداف أيطداً. وهناك توجهات متفاوتة للوظائف والأقسام الخئلفة » 
ولذلك إذا ما دعم التغيير التنظيمى أحد الأقسام على حساب الأخر» على سييل 
المقال ء فإن هذا يمكن أن يؤدى إلى مستويات عالية من الصراع التنظيمى : 
وإلى الفشل فى التحرك السريع لاستغلال واستثمار القرص الاستراتيجية. 
ويساعد هذا النموذج الذى طوره "لو أر بوئدی ”فی توضيح كيف يتشا 
الصراع قى المنظمات. وكيف يمكن أن يتحول هو نضه إلى عائق قوی تحو 
المتخبير . 

ويظهر الشكل رقم إ4 ١إ۳)‏ المراحل الخمسة لعملية الصراع . واللرحلة 
الأولى فى عملية الصراح هو الصراح المكاسن (Latent conflict}‏ وشو 
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الصبراع الذى يمكن ان يتفجر عتدما ت تتوافر الظر_ وف الللائمة.ء إن كل السوانق 
السايق مناقشتها تعتير مصادر محتملة للصراع . وعلى سبيل المثال: فقإن 
الصرراع الكامن ينشط كثيراً بالتغيرات التى تحدث فى الاستراتيجية التنظيمية 
أو الهيكل والتي تؤثر على العلاقات بين الوظائف أو الأقسام . ولثقترض أن 
شركة ما تنتج نوحا واحداً رئيسياً من المنتجء ولكتها قررت أن تتتهج سياسة 
التنويع وتئتج أتواعاً مختلفة من ذلك المننج . و لكي تتخطى مشكلات التنسيق 
لتشكيلة الخدمات التخصصية للعديد من التتجات : فإن الشركة تتحول من 
الهيكل الو ظيفى إلى الهيكل السلعى . و يغير الهيكل الجديد من عللاقات السل 
بين مديرى الأقسامء وهذا بدوره يغير من المر اكز التسبية وحهم و مساحة 
السلطة للمديرين الوظيفيين ومديرى أقسام اتتا ج : والصراع بين اقديرين 

الو ظيقيين ومديرى الإنتاج أو بين مديرى أقسام الإنتاج من المحتمل أن 

ويسبب أن كل تغيير فى استراتيجية الشركة وهيكلها يعدل ن 
التنظيمية» قإن الصراع من السهل أن يظهر إذ لم يعالج الموقف يحرص 
لتقفادى, زاك الصزاخٍ ‏ ويتيح التخطليط الاستر اتيجى الجيد للمديرين قوقع 
المشكلات التى يمكن أن تظهر فى الستقيل و ذلك يمكنهم من النحر ك بسرحة لتخ 


شكل رقم (14/) 
ضر اکل علي الصمراع 
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الفصل ال رايع حشر : مباشرة التغمير اللامثر اتيجى 
حدوث تلك الشكلات ‏ ۽ على سحل الثال عندها يغير اقديوون استراتيجية 
الشركةء فإنهم يأخذون فى الاعتبار أيضياً أثر هذه التغيرات على مستقبل 
العللاقآت بين مجموعات العمل . و على نفس المنوال ؛ عند تغيير الهبكل 
التتظيمى يتوقع المديرون الاستر اتيحيون أثار هذه التغيرات على العلاقات 
الوظيفية وعلى العلاقات بين الأقسام. ومع ذلك وبسبب أن تفادى هذه 
المشكلذت من المح دمل ألا يحدت دائمأء قان الصبراع الكامن يمكن أ يقود 
يسر حة إلى صر_اع سذرك.. اه لاست (Perceived‏ وهو ار حلة الثانية . 

إن الصراع المدرك عندما يكون المديرين ميالين بالمناوشات والمصادمات. 
فبعد التغيز فى الاسكراتيجية والييكل » يكتشف المديرون ان اداء وسلوك 
وظائف أو مجموعات أخرى يعوق العمليات الخاصة يمجموعتهم. وبيداً 
المديرون فى التفاعل مع الموقفاء ومن مرحلة الإدرآاك ينتقلون يسرعة إلى 
الرحلة الثالثة؛ الصراع المحسر س إا نالم *اع1]) . وهو يكون عند التقطة التى 
يبدا عتدها المدير ون فى الصاق التهم لبعضهم اليحض ولوم الآخرين لتسيبه فى 
الصراع. وربما يلوم الإنتاج البيع يسبب الهبوط فى أوامر الشراءء بيتما بيدأ 
البيع فى لوم الإنتاج عن الهيوط فى جودة المنتج. وكالمعتاد»ء هناك اقتقاد 
ملحو ظ للتنسيق معتد هذه المر حلةء والتكا مل بير الو تائف أو آللالقز ام يتكقفسصن 
و يفل + كلما بئات المجموعات فى تطوير فكرة نحن كفك شم + وآذا لم تداز داه 
المرحلة من عملية الصراخ يمكن ان تقود يسر عة إلى المر حلة الرابعةء الصراع 
الظاهر (mianifest confliçt,‏ . 

عند هذه النقطة يتقجر الصراع يين الوظائق أو الأقسام وتحاول كل 
مجموعة جاهدة دون وصول الأخرى لأهدافها . ولاشك أن ذلك يعوق التغيير 
ويحول دون تحقيق المنظمة للتوافق مع بيئتها . ويأخذ الصراع المعلن أشكالا 

وانماطأً عدء » أيرزها يتجسد فى الصراع بي بين مديرى العموم أو اقتقاد التعاون 

فيما بيئهم» ويلقى كل منهم باللوم على مديرى الوظائق أو الأقسام الأخرى 
بدعوى أنهم المتسببين فى الشكلة . وهتاك أشكالاً أخرى من الصراع المعلن 
يتمتل فى معارك تحويل الأسعاء ر بين الأقسام وكذلك موضوح حجب 
المعلومات. فإذا رقض مدير و الأقسا قسام اقتسام الموارد والعلومات فيما بينهم : 
فإئه يتعذر بذلك على الشركة تطوير التعاون بين تلك الأقسام » ومن ثم تصبح 
كل مزايا التخيير نحو أمتر اتيجية التنويع المر تبط قى مهب الريح . 

إن آثار الصراع عند المستوى الوظيفى يمكن أن تكون مدمرة. إن الشركة 
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التى تعاتى سن متاعب بومشكلات إلا : تستطيع تغيير أوضاعها وتينى استراتيجية 
التكلفة المنخفضة إذا ما كانت وظائفها فى حالة تتاف . وعلى سبيل المثال» إذا 
لم يقم السئو لون عن قسم المبيعات بإحاطة السئولين فى قسم التصنيع علما 
بمطالب العملاءء فقد يفشل قسم التصنيع فى زيادة مده الدورآت الإنتاجية إلى 
اقصى حدٍ . كذلك قان الشركة التى يسو دها الصمزراع والتى, تحاول جاهدة 
تحقيق التغيير واستعادة جاذبيتها المتميزة» لا تستطيع تحقيق ذلك إذا لم يقم قسم 
التشويق بإخاطة قسم الوت والطوير حفبا بالتخييرات التى ظرات عل 
افضليات أو أولويات العملامء أو إذا ما كان هناك تناقساً بين قسم هتدسة 
وتصميم المنتج وقسم البحوث والتطوير على سواصفات النتج . ولقد كايدت 
Ea‏ ا ا د وعانت من هيوط على 
صعيد الأداء و اليزج الخافسية و ذلك عتدمأ يميق هذا الصراخ قذرة الشركة على 
تحقيق التغيير م تحقيق التوافق السر يع سم البيئة المتغير = . 

إن الصراع المعثن يعد أمرأ شائعأ فى دوائر الإدارة العلياء حيث يدخل 
المديرون فى صراع على الترقى لقاصب أعلى أو على الموارد لتدعيم 
او ضاضهم و هيبتهم في المنظمة . وإذا ما تور_رط كل مديرى القبة فى سر اعات + 
قكيفه بتستى للشد_كة إعادة هندسة وهيكلة نفسها يتجاح ؟ كما ان الصراع المعلن 
يعد اعرا شائعا عندما تتحكم خائلة قى مقدرات إحدى الشركات »> كما فو الخال 
في مجموعة ” دارت ”الوضح فى الا ستراتيجية من الواقع رقم .])5/١ ٤‏ 

إن الآثار على الدى الطريل الحرتية جلى السراح اللطن تظهر فى الرحلة 

الأخيرة من الصراح بما يعرف بتوابع ا . ولتفترض أن تغيير 
الاستراتيجية فی إحدى الشركات قد ادى إلى تقجير صراع بين مدير ى 
الأقسام على عمليات تحويل الأسعار د عتدثة يتعين على مديريت الأفساح 
بمعاونة مديرى المستوى الأعلى ٠‏ العمل على حل المشكلة وإر ضمساء کال 
الأطراف ومن ثم أعادة صياغة عتاقات جيدة فاق کر کد ایی تید أن 
الصراع بين الأقسام على تحويل الأسعار قد تم تسويته فقط من خلال تدخل 
مدير و القمةء الذين استخدموا صلا حيتهم لفرض حل على هديزي الأقسام . 
وبعد مرور عام طرأت تغييرات على بيثة العمل» جغلت من تظام تحويل 
الأسعار فى كلا الشركتين نظاماً مجحفاًء وكان من الحمرورى إعادة طرحج 
الأسعار على مائدة التفاوضس ۔ كيف لکلتا الشر كتين أن تستجيبا للحاحجة لتلتغبير 
مرة أخرى ؟ من النوقع بالنسبة لمديرى الشركة التى تم حسم صراعاتها بشكل 
وك چ أن يياشر وا هذء الجولة من المفاوضات وهم اكثر تعاوتاء بدا من 
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عباشر نها وهم فى ائجاهات متضاربةء ومن ثم يمكن ‏ تحقيق الثغييرات 
الضير ورية بشكل سريم . أما بأئتسمية الشركة انتى لم يتوصل مديرم أقسامها 
إلى حالة من الاتفاق والوثام فمن المتوقع أن تتسم جولتهم التفاوضية الجديدة 
يا صد مات : و من تخ سي تحقيق التغيير ‏ 


استراتيجية من الواقع (tt)‏ 
الأب والاين راسا برأس, 
يقوم السيد سر بر ته هافت والذى يقضى الآأن العقد المسايع عن عمره يرئاسة 
مجموعة رص البالغ قيمة استثماراتها ١7‏ مليار دولار والتی تمتك أكير EES‏ 
فى كراوئر أكير ثالث منظمة لتجارة الكتب فى الدولةء وتراك أوتور ستسلة 
| الأ لت التو ماتيكية ذات السعر المكتخفض ويتستم السيد هاقت بسمعة جيذة أثناء | 
توليه مسئثولية شركة سيف وأى واكرد. وعرف بنظام إدارته المركزيةء وقي 
عام ۱۹۷۷ اللتحق ابته روبرنت هافت كمدير قی دارت بعد إتمامه دراسته فی 
جامعة هاز فارد وأصبح رئيس لجموعة كروان يوكس - إحدى أقسام مجموعة | 
ارت - والوريث التتظر لإآدارة مجموعهة دارت. إلا آته بحلول عام 1١135‏ 
ضاق روبرت عافت من الاتتظار ليحال والده للتقاعد عن رئاسة الشركة والتأخير 
فى نوليه زمامها ولذلك فقد قام روبرت بحملة ضد والده لعزله من رئاسة 
مجموهات ذدرات و ذلك بمساعدة والدته وآخته وقام بإعداد خطة تيحل مخل 
والدء. وعتدما علم والده بذلك أتخذ خطوات سريعة لتحطيم ما و صل إليه أنه من | 
المراكز فى الشركة لكى يمزر مو قفه. 
وقد بدأ بإحلال روبرت هاقت من بعض واجياته كمدير للجموعة كروان 

| بوكس ومن ثم فقد قصله من علمه بعد علمه بتفاصصيل اكوامرة ومشاركة يقية أقراد 
العاتلة. وبطول عام 552١م‏ أزداد اكوقف سوء عندما تم الطلاق بين السيد أ 
هحافت وزو جته على إثر مساعدتها لأبنها. وتحت ضغط آخر من أصحاب الا سهم 
فى الشركة فلقد تم إجيار السيد هار برت هافت على التقاعد ومن ثم أصبح روبرت 
عافت هو المسيطر على قسم الآلات التو ماتيكية , 


إن توابع الس راح 3 تهبئ المسرح لجولة تالية من الصراع » أو حلقة من 
الصراع ا يكام كهو ره تكن | افر ان حدوث التغبير فى بيئة العمل ؛: إن 
السبب قى أن معظم الشركات لدييا تاريخ طويل من العلاقات السيئة بين 
الوتفائف أو الأقسام يعود إلى أته لم يتم إدارة ومعالجة الصراح بشكل ناجح. 
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ولقد تم تتصية و تطو ير ثقافة تنكليمية متسقة وعتماسكة فى تلك الشر کات التى 
اللشر كات قا ا ا اس ET a‏ 
امراج يسيب التخيير . إن السؤال الذى يجب أن يعالج وتتم اللاجابة عليه هو 
ما هى الطر يقة الأفضلء لإدارة الصراح استراتيجياً لتفادى آثار د السيئة و لتنقيد 
ومباشرة التغييرآات قى الل"ستر انيجية وآلهيكل بشكل هادي . و هذالك العديد من 
الأساليب والوسائل التكتيكية والتى يمكن المدير ين الاستراتيجبين o)‏ 
أكثر ها أهمية استخدام التو ± و التكتيكات السياسية الادارة التغبير اتات اتو 


مياشرة وتتقيذ التغيير الاستراتيجى ودور السياسات التنظيمية : 

إن القرار ات حول ال"'ستر اتيجية والهيكل وكيق يسك تغيير الل"'ستر اتيجية 
والهيكل ل" يتم صفعها اعتماذا فق على خطة مدروسة ومتطقية تأخذ قى 
اعتيارها فقط مصبائح الساهمين ‏ ففى الواقع فان نع القرارات اللاستر اتيجية 
مختلفه تماعا . فعند تقويم يدائل التصير فا واختيار اتجاه اسثر إثيحجى جديد : 
فكقيرا ما يقوم الديرون يصفئع القرارات التى تعزز وتدعم مصالحهم 
الشخصيةء والوظيفيةء وكذلك مصسااح الأقسام المفتلقفة. إن السياسات 
التنلتيسمسية ادع اقلعم Oren zation‏ ] ما سی إل" أسائيب تفتيكية يستخدهها 
الديرون الاستراتيجيون للعصول على القوة واستخدامها للتأثير على الأهداف 
التنظيمية و التغيير اللاستر اتيجى و الهداكل لدعم و تعرز يز مصالحهم ‏ وباستمزار 
يدخل مدير و المستوی الأعلى قى راح حول قرارات السياسة الصحيحة التى 
يجب أت ن تتخذ؛ كما تصيح صراعات القوه وبتاء التحالفات والائتللافات جز ءا 
أساسياً فى عملية صنع اق اف الاس التي وه رجهة التظر اتراسية اة 

صنع القرار + فإن عوائق التخيير يمكن تجاوزهاء والصراع حول الأعداف 
يمكن ان يهدا , تخقه ححتة بالطول الوسط ؛ والقاوشات بين الديرين 
والتحالفات بين الدير ين والاستخدام الصريح و الكامل للقوة . 

و فى هتا السمزء ستدرس العلاقة بين التشيير الأستراتيجي والسياسة 
التنظيميةء وكذلك عملية صصنع قرار السياسة. (أول)ء تتدبر مصصادر السياسة 
وكاذًا تكون السياسة جز ءآ ضر وريا وهاما فى إدارة حعملية التغبير 
الاستر اتيجى . (إثانياً) نتعسق فى الكيفية المتى يستطيع بها المديرون أو الأقسام 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


القصل الرايم حشر : ميآشر : التقور الاستراتيجى 5 


زيادة وتعظيم قوتهم بحيث يمكنهم التأثير فى الاتجاء الاسترائيجى للشركة. 
ثالثأً) نتمعن ونكشف الطرق التى يمكن أن تدير بها الشركة السياسة للتغلب 

على القصور الذاتى التنظيمى ومباشرة وتنفيذ التغيير الاستراتيجى 
مصاذر السياسة التنظيمية : 

لكى تستوعب لاذا تعتبر السياسة جزء مكمل التغييز الأستر اتجى + فإنه عن 
المقيد أن تقابل الرؤية النطقية العقالاتية لصنع القرار التنظيمي مع الرؤية 
السياسية اكيفية صنع القرارات الاستراتيجية «أنظر الشكل (4 4/١‏ )» إن 
الروية العقلانية تفترضن توافر معلومات كاملةء وليس هناك عندم التأكد حول 
المخرجات» ولكن الرؤية السياسية تفترض أن المديرين الاسئراتيجيين لا يمكن 
ان يكونوا متأكدين من أنهم يصتعون أفضل القرارات . ومن التظور السياسى 
إن نع القرار دائمأ يتم فى حالة عدم تأكدء يكون فيها من الصعب التنيؤ 
بمخرجات التغيير التنظيمى: ووفقأ للرؤية العقلائية فان المديرين يوافقون 
دائما على الأغداف التنظيمية المناسبة: والوسائل التنظيمية امتاسية» أو 
الأستراتيجيات المعدة لتسقيق تلك الأغدف . ووفقاً للرؤية السياسية: على 
الجاتب الآخر »ء قان اختياد الأهداف والوسائل يرتيط بمساعى كل فرد 
ووظيفتهء وكل قسم على حذة نحو مصدالحه الذاتية. والاختللاف حول اقضيل 
وأحسن بدائل التصرف لا يمكن تجنبه وفقاً للرؤية السياسيةء وبسيب أن 
التغيير الاسنراتيجى بالضصرورة سيعمل لصالح بعض الأفراد أو الأقسام دون 
الآخرين. وعلى سبيل المثالء لو فرر الديرون استثمار الوارد لتطوير ودعم 
أحد المتتجات: فإن ذلك سيكون على حساب الثتجات الأخرى . وبعض 
الديرون يريحون واليعض الا خر يخس رون . 

وتفترض الرؤية السياسية أن الأختيارات الاستراتيجية لا تكون صحيحة» 
أو خاطنة وأنها بيساطة جيدة أو سيئة. ومن ثم يتعين على المديرين أن يروجوا 
الأفكار ويحشدون لها مؤيدين من المديرين الآخرين. ويذلك يمكنهم الحصول 
على دعم ومساتدة لتصرفاتهم الستقبلية. وهكذا فإن بتاء التحالفات يعتبر جزءأ 
جرهريأ وحيوياً فى إدارة التغيير الاستراتيجى . وينضم المديرون إلى 
التحالفات لكسب الدعم والتأييد الصالحهم ؛ لأنهم بذلك يزيدون من فوتهم 
السياسية فى مواجهة ” خصو ميم ” فى النظعة. 
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لحان الفصيل الرابع حشر : مباشر + التغيير الا ست اتيجى 


شكل رقم (06ة) 
الرؤية العقلانية والسياسية لعملية صتع القرار 


تراق حول اسا ای 


اللناسبة لتحقيق ال هداتف المتاسبة لتحقيق e)‏ 


يثيمسك الدبيرون أيضا في السراسة لأسباي شخصية. وبسبت أن النظمات 
تأخذ شكل الأهراماتء لذلك يدرك اديز ون أنه كلسًا ارتقوًا فى الستوى 
التنظيمى + كلما زادت صعوية الصعود إلى المتصب الأعلى . وإذا عا اتتصرت 
وتغلبت وجهات تظرهم ودانت لهم قيادة المنظمةء باية طريقة وإذا ما اثسرت 
قراراتهم » فإنهم يحصدون العلاوات والكاقات . وهكذاء وينجاح المديرين قى 
السياسة: وأدهاء المسئولية عن التغيير التاجحء ويزيدون من جدواهم 
وجدارتهم في النظمةء ويجعلون من أنفسهم مناقسين على المتاصب الأ على قى 
النظمعة . 

ا أن ت عاي بأ الصلحة الششحيية 3 E‏ هن عة الساهم أ و مصلدة 
النظمة هي التي تحكم الا ختيار الست ر_أتيجى هو نو الذى یسل الصطلم الصسياسة 
ذلك الانطباع السيئ فى عقول الكثير من الناس . ومع ذلك » وبسبب أنه لا 
يعر ف احد وبشكل موكد ما الذئ سيحدث من جراء التغيير الاصتر آتيجي + فإن 
الأفراد الذين يسعون وراء مصلحتهم » وربما فى الأجل الطويل ير غيون فى 
السسعى وتام و اة المتظعمة , وهذا پسېب آلتتا فس ميت الدير ين التاهم من 
المصلحة الذائية ريما يقود إلى صناعة أفضل للقرار الاستر اتيجي» ويادى 
أيضا إلى تحسين خظة التغيير : ويصاحب ذلك وجود مجفوعة تاجحة من 
اللديرين تتحر ك إلى قمة المنظمة على مدار الوقت . وإذا ما تمكنت الشركة من 
القيام بعمئيات عمراجعة وتوازتات فى دوائر إدارتها العليا إبمنع اى مدير او 
أتى تحالف من ان يصح قوة كبيرة) فإن الصياسة ستكون لها تاثير ايجايى : 
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الفصل الرابع هشر مباشر التغيير الاستراتيجى الها 
لأنها تستطيع أن تمنغ اللديرين من أن يصيحوا راضين عن الوضع؛ وتعزز 
التغيير الا مستر اتيجى ء و بذلك نتجنب الوهن ااتنظيمي . 

ولو أن السياسة يرزت بشكل مفرط » وإذا ما داتت السيطرة لديرين أقرياء 
بشكل يمكنهم من كتمان وطمس أزاء المديرين الذين يقفون فى طريق 
مصاتحهم ؛ فسوف تظهر فى السطح مشكلات كثيرة . المراجعات والتوازنات 
ستتلاشى ء ويزداد القصور الذاتى التنظيميء ويتأثر الأداءء.. وعلى سبيك 
المثالء ففى شركة جلف & ويسترنء بمجرد وقاة مؤسسها قامت الشركة 
بتصفية خكمعسون نشاط من أنشطتها والتى اعثير تهم الإدارة العليا الجذيدة 
مشروعات مدللة ولا تتثناسب مع محفظة الشركة. وفى النهاية: فإن الشركات 
التي تدع السياسة تخر ج بعيدا عن تطاق التحكم » لدرجة تهدد مصالح 
المساهمين قد تم السيطر ة ' عليها من قبل فرق الأدارة الجذديدة الى تفیل إلى 
الملغامرة والتى اتهمكت فى أتشطة إعادة شيكله بز ئيسية . وكتير أ ما تصمنت 
تسر يح الآلاف من الموظفين ٠‏ وذلك لإعادة تصحيح مسار الشركة. 

ويوضح الشكل رقم )5/١4(‏ أثر السياسة التنظيمية على الأداء ٠‏ ويظهر 
الشكل انه كلما تصاهدنا إلى النقطة (أ) يمكن للسياسة أن كَل قت وترفع الأداء 
التنظيمى بسبب أتها تتغلب على, القصو ر الذاتى التنظيمى و نتحاءوز ١ء‏ وتستحث 
الحا جة إلى التغيير التتظيصى وبعد التقطة (أ]» ومع ذلك فإن ای زيادة فى 
شصنلو چن السياسة التنليمية يمكن ان نقو د إلى هپو ط فى الأذاءء يسبيب أن 
السياسة تخر ج عن تطاق التحكم و تنشطر وتتجر ا المنظمة إلى مجمرو عات 
متنافرة فى المصلحة. وعلى هذا فإن المديرين الأذكياء يحاولون الحفاظ على 
مستورى السلوك السياسى و منعه من تجاو ز التقطة المثلى . ولو تم وضمع السياسة 
تحت المراجعة فيمكنها عندئذ أن تكورن أداة إدارية تافعة لاتغلب على الكسور 
الذاتى التتظيمى وتسيب التغيير الأسترأتيجى . 

1 ن أفضل الى وةساع الننفيذيين للشر كات أدركوا ت الحقيقة: :و خلقوا بيئة 
استراتيجية يستطيعون من خلالها المديرون أن يسايروا من أجل أقكارهم 
وجتى المكافآت من وراء ء الترويج الناجح التغيير فى الاستراتيجية التنظيمية 

والهيكل. وعلى سبيل المثال » شركة " ثرى أم ” كانت معروفة جيدأ بسيب لجنة 
الإدارة العليا الهيكل والتى من خلاليا يقوم مديرى الأقسام الذين يطلبون 
موار د جديدةء وكلك مديرى المشروعات الجديدة الذين يرعون ويروجون 
المننجات الجديدة بتقديم مشر وعاتهم إلى فريق الإدارة العليا بكامل هيئته 
ويحشدون التأييد لأفكارهم. ولقد خير جميع مديرى القمة فى شركة ثرى أم 
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oY‏ القصل الرابع عشر: مباشرة التغبير الاستر ائيجى 


هذه العملية التعليمية. مفترضين أن أعضاء فريق اللإادارة العليا هم أو لئك الذين 
يتجحوا فى حشد الدعم والو لاء لفاهيمهم . 
شكل رقم (6اره) 
أثر السياسة التنظيمية على الأداء 


عالى المستوى الامش 
مستوى السياسة التنظيمية 


القوة الرسمية و السنيامية 

بتعين أن يمتلك اللديررن القرة كي يتصرفوا يئياسةء ويعققرا ال ییو 
الاستراتيجى الذى يتطلعون إليه ويدعمونه. إن القوة يمكن تعريفها على أنها 
قدرة فرد أو وظيفة أو قسم لحمل قرد أو وظيفة أو قسم أخر على فعل شيء 
معين » لا يمكن أداءء بطريقة أخرى . ولعل أبسط طريقة لفهم القوة نمثل فى 
النظر إلى مصادرهاء وهى القوة الرسمية و القوة غير الرسمية. 

إن القوة الرسمية هي السلطة التى يمتاكها المدير بموجب شغله منصب 
رسمى فى سلم الهيكل الوظيقى . ولهذا نجد أن الرئيس التنفيذى هو أكثر 
الأشخاص نفوذأ فى المنظمة+ وبصفته أعفى مدير في النظمة لذلك فإنه هو الذى 
يقرر لن يفوص السلطة وحدود هذه السلطة التى يتم تفويضها. إن السلطة 
تمنح المدبر القوة على حل الشكللات وتهدئة الصراعات واتخاذ القرارات حيال 
ما يجب أن يتم وتلك هى السلطة التى تمنح المدير القدرة على التغلب على 
العقبات التى تعترض سبيل التغيير ٠‏ وكما أشرنئا سابقاً وعلى. سييل الخال » يتشأ 
الصراع غالبا بين وظيفيتين أو قسمين لا لهما من أهداف ومصمالح مخئلقة. 
وحيث أن المديرين الوظيفيين يتسار قى حجم القوة اللخولة لهمء لذا فإنهم لا 
يستطيعون التحكم فى بعضهم البعض » لذا عندما يفشل المديرون الوظيفيون فى 


_ 
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NIT SES 111011111399‏ 
التنفيذى الذى يمتلك سلطة ف رض الحل على كل الأطراف . إن القصة الثى 
تحكى لا كيف استطاع مديرو " بنك أميركا ” فرض سيطرتهم عل بتك آخر »> 
بعدما أظهرت عملية الاتدماج فعالية السلطة الرسمية فى تحقيق التغبير 

الاسثر اتيجى . والتفاصصيل فى الأ ستر اتيجية عن الواقع رقم لإ رة). 


استراتيجية هن الواقع (2é)‏ 
” من له القوة فى الاندماج +7 
عتدما تم دمج بنك أمريكا وبتك سيكورتى باسيفيك عام ١111‏ كان متوقعاً أن ظ 
يكرن الاندماج على و جه المعاواة ف فى الإدارة من قبل مديرى الت لش ر کین . والفت | 
رافق السيد ريتشارد روستتيرج مدير يتك أمريكا على إنشاء ع مكتب للسيد ر وجرت | 
سمينك مدير بنك مكيزتى باسيفك ر تمت الو افقة ايضا على تولية السيد سميث إدارة | 
البتك الجديد يعد ان يحال السيد ر ومطنبر ج للتقاعد. وقد كان متوقعا ايضا أن تقسم | 
الإدارة پنسبة 85٠ : 45 ٠‏ بين مديرى البتكين وواقق مدير بنك امريكا على 
نچ أريسة مدز ق على ثم ك عالية فى متاك کے ی 5 أد دقاف وذااق شی شر يق 
الإ دار < الحديت. 
إلا أنه بعد عملية الدمج لم تسير الأمور كما كان متوقعاً لهاء قلقد قام بثك | 
امريكا بعمل تخطيط سريع لهذا 1ل توباع دون نراسة الولف الشااي اکر 
O E E)‏ انوك لل ا ماين و نكي إن با والتى أدت 
إلى إسقاط ورصضياع ما يقرب من 7٠٠‏ مليون دولار من هذه الديون بالإإضافة إلى 
ميلم مساو أخز . ثم قام فريق الزدارة العليا لبنك اسريكا يألا ستخقاف والسخرية 
من طريقة عمل مديرو سيكرتي باس يفك والقوا بالسئولية على عائق إدارة 
سيكرنى ياسيفك والتى لم تكن متركزه وتعمل بلا رفاية وتسمح لأفراد الإدارة 
العليا بإقراض ميالغ مالية ضخمة لبعض العملاء التى تر بطهم بهم علاقات 
التعاملت الشخصدة ات ن توس الإدارة تةك وأسيت انات القروضى 
تحدت طيقاً لدراسة واسعة تقوم بها اللإداز5 العليا . 
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حو الفصيل ألر ابع حشر : مياشر ه التغيير اللاستر اتیج 


21111177 كة سيكور_ تي باسقيك فى ال دار د قى الشركة 
الجديدة ققد قام مدير و بتك أعريكا باستخدام سلطتهم الشر عة يكيوتهم الطر_ ف 
السيطر في الشركة الجديدة زو ذلك بكون ر ومكنير ج عديز للشركة المدمجة ولديه | 
واعتلتكهم زعام اللادارة قى الشركة المجديدة . ا 

وبعد اقل من أسبوعين بعد دمج الشركتين و جد جد السيد سعيتك أنه يهمش فى 
| اتخاذ القرارات الهامة والتى يقوم السيد رزستتيرج وإدارته على وجه مشايه عتد أ 


تناقشض كبار المديرين لبنك امريكا مع مديرى سيكرتى ياسيقك حول الخطة 
المستقبلية و علاقات السلطة بالنسية للشركة وقاموا باستخدام سلطتهم بحجب تولية 
الو دار5 لديرى شركة سيكرتى وإقالتهم من الشركة . 

وبعد أشهر قليلة ترك معظم كيار مديرى سيكرتي باسيفك الشر كة الت محة 
الجديدة و تيعهم الاق من المديرين ذوى الد لدرجة التوسطة فى آلوقت الذى توق | 
فيه سديد يتك أمريكا أنهم غير موثوق يه تلمحافظة على مستوى المنهج الجديد 
| للشر كة في إدار_3 الا“ عمال . 


المصادر غير الرسمية للقوة و السياصة : 

حيث أن قدرا كبيرا من قوة الدير اللاستراتيجى تُكتسب من خلال وضسه 
على سلم الهيكل الوظيفىء إلا أن هتاك مصادر أخرى غير رسمية للسلطة 
تعتبر حاسمة فى تحديد توعيات التغيير الطلوب القيام يها فى الاستر اتيجية 
اليك ٠:‏ ومن تم في الا تجاء المستقيلى للشركة. إن الستطاءته شير آلر سمية الت 
يمتتكها مديرو الوظائف حار ايان للحي لكي و رجه كور كن 
الاستراتيجيات العامةء واستراتيجيات الأنشطة فى الشركة. إن 
اللأستر اتيجيات الختلقة تجعق من يعض الو خلاقف أو الأقسام + وبالتالى 
مدير يماء أككر أهمية من البعض الآخر فى إنجاز وتحقيق زسالة الشركة 
ومن كم تمتح قدر 5 كبيزة عطى تنفيذ ومباشر ة التغيير يع الشكل 
١ 5[‏ ارا ) يستعر صن مصادر . ألقوة غي اثر سمية التى سئناقشها فيما بعد 
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الفصل اثر ايع عشر : مياشرة التخيير الا ستر أتيجى اا 


شكل رقم 1/4 
المصمادر غير الرسمية تنستطة 


المتوسط أو التمركز 


القوة الو ظيفية أو قرة 
الا قساع 


عدم القابلية للإحلال 


التقدرة على التعامل 
مع الا حدات المتغيرة 


التحكم فى اللوار د 


(]) القدرة على التغلب على عدم التأكد : 

RRS‏ ارسي دزي نخدم المتأكد 
ان معي و .. ولتفترض أن الشركة تنتهج استراتيجية التكامل 
الراصضني إن القسم الذى يتحكم فى توريد المدخلات ومدى جودتها لقسم آخر 
محا ووه وي د أنه يتحكم قى عنصر عدم التأكد ألذى يواجه القسم 
الثانى. وعند مستوى النشاط داخل الشركة تنتهج اسنراتيجية التكلفة 
المنخفضة» تجد أن قسم المبيعات يتمتع بقوة أمام قسم الإتتاج + لأن قسم المبيعات 
یز ود قسم الإنتاج باللعلومات اللاز مة عن احتياجات العملاء والضرورية فى 
عملية تخ فيض تكاليف اللإتتاج لحدها الأدنى . أما بالنسية لشركة تتبني 
استراتيجية التمييز » تجد أن قسم اليحوث والتطوير يتعتع بالقوة أمام قسم 
التسويقء وخاصية فى المراحل الأولى من دورة حياة المنتح » نظرا لأنه يتحكم 
فى عملية تحديث الج . وعقب حل اللشكلات الرتبطة بالتحديث ؛ فإن قسم 
التسويق من الحتمل أ ن يكون الأقوى والأكثر نفوذاً مقارنة بالأقسام الا خر ى : 
لأنه يزود قسم البحوت والتطوير بالمعلومات الخاصة باحتياجات العملاء . 
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يمان القصل الرابع عشر : مباشرة التغيير. الأستر اتيجى 
وهكذا نجد أن قوة ونفوذ الوظيفة تعتمد يدر جة كبيرة عل مدى ۾ احتهاج د الأقسام 
الأخرى عليه . 


(ب]) التوسط أو التمركز يالصاد»ة© : 

تكتسب القوة والتفوذ أيضماً عن توسيط أو تمر كر القسم أو الوظيفة. ويشير 

من او التم زكر إلى مدى تمر كز القسم أو الوظيفة بين حمليات التداول 

وتحويل الموارد بين الأقسام . و على سبيل اللثال:» في شركة كيماويات قإن قسم 
تو ر يد الكيماويات التخصصة من المرجح أن يكون هو المركز بسبب أن أتشطته 
وأعماله تعتبر حيوية كل من قسم المنتجات اليتروليةء والذى بورد له 
مدخللاته » وأقسام الإنتاج النهائية مثل البلاستيك والمستحضرات الصيدلية: 
والتى تعتمد على مخرجاته و تعتبر أتشطة محورية للعمليات اللإنتاجية لكل 
مشر وعات الشركة. وعلى هذا يمكنه ممارسة الضغط على المراكز الرئيسية 
للشركة لتبنى السياسات التى تتوافق مع مصلحته. 

وعد هذا الملستوى الوظيفى ٠‏ فإن الوظيغة الأكثر محورية وبالتالى الأكثر 
قفوة ونفوذ! شى نلك التى توفر الكقاءة اللميزة ألتى ترتكز عليها استر اتيحية 
مستوى التشاط . وهكذاء ففى شركة ابل كمبيوتر » فإن الو ها فة ذات التمر كز 
العالى (الأكثر سحورية) هى البحوث والتطوير الأن الميزة التنافسية تعتد على 
الكفاءة التقنية. وعلى الجانب الأخرء ففى شركة وول مارت فإن وظيقة 
الشراء والتوزيع هى الأكثر محورية يسيب أن اليزة التسبية لوول عارت 
تعتمد على القدرة على توفير منتج بأقل تكلفة . 


(ج) التحكم فى المعلومات : 

وتعتير الأقسام والوظائف محورية إذا كانت فى قلب مسار العلؤمات فى 
المنظمة - بمعنى + انها تتحكم فى مسار وتدفق المعلومات للوظائف أو الأقسام 
الأخرى (أو كليهما) . تستيتر المعو مات مسد ر قوة لأته من خلال امقلاك 
القدرة على منح أو حجب المعلومات » فإن الوظيفة أو القسم يمكنه أن يحمل 
الآأخرين على التصرف بطريقة معينة. قالمبيعات على سييل المثال : » يمكن أن 
نتحكم في الطريقة التى تز دي بها العملية الإنتاجية. فلو ان المبيعات تللاعبت أو 
آثرت فى المعلومات لإشباع أغراضها -.وعلى سبيل الال .فى 0 
العمادعم - صثر تقع تكاليف الإنتاج ٠‏ ولكن قسم الإنتاج غير مدر ك ك بإن التكا 
يمكن تخفيضها بتبنى استراتيجية بيعيه مختلفة حا ع ا 
و التطو يز يمكن أن تشكل اتحافات اللديرون تحر الاحتمالات أو أل سكانات 
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التناقسية للأئواع اللختلقة من النتجات من خلال توقين الحاومات اللقيدة 
واللدعمة حول المنتجات التى تعطيها الأولوية وتقضلها. و تقل من أهمية أو 
قيمة الا خر . 

وإلى حد ما في الواقعء يتهمك المديرون فى النظمة فى مياراة معلوماتيه 
دقيقة وذكنة عندما يشكفون السياسة ويضعون الأهداف ٠‏ ويوثرون فى عناية 
آل خي . ولقد ناقشنا فى الفصل الحادى عشر كيف يمكن للأقسام أن تبرر 
لأدائها على غير حقيقهء بأن تصعد فقط المعلومات اليجابية عن ذلك اللأداء 
إلى المستويات اللأعلى . وكلما زادت قوة وسطوة أى قسم» كلما كان من السهل 
عليه أت يقعل ذالك . وفى كلا من عملية تشكيل صياغة الاستراتيجية» أو تبت قا 
ومياشرتها > باستخدام المعلومات لتطوير وتنمية أساس لقوة السلطة؛ فإن 
الأقسام والوظائف يمكنها أن تؤثر ويقوة على سياسة التغيير لتغيير وتفضل أو تعطى 
الأو لو ية للصالحها الخاصية . 

(د) عدم القابلية للتبديل أو الإحلال : 

يمكن للوظيفة أو القسم أن يجعل القوه نتراكم تنا تناسبياً للدرجة التي تصيح فيها 
أتشطتها أو أعمالها غير قابلة للإحلال أو التبديل - يمعتى أنه لا يمكن أن يكون 
لها مثيل أو شييه. وعلى سبيل الثال : لو أن شركة تتبنى التكامل الرامبي 
كاصتر اتيهحية. فان أقسام الإمداد والتوريد تعتبر أقسامأ غير قابلة للإحاال إلى 

الدى الت ل gS‏ الشركة أن توه راجا انها اواج د ا ا 
وهكذا فإن قسم المتتجات البثرو لية للا تكوانل له قوة و قورت ة اذا كانتت كميات 
تعد اانا كس ادر يوك السسدوق مايه درجي كلن اليد 
وعندهما تكون هتاك از هة بثرولية فإن السكسن شو الحقيقةه . وعذى الجاتب 
الآخرء فإن أتشطة قسم المشرو ع الجديد - ذلك القسم الذى يتم فيه تطوير 
المنتجات - تعتبر أيضأ غير قايلة للإحلال و التبديل إلى المدى الذى لا تستطيع 
فيه الشركة أن تشترى شركة أخرى تمتلك تقنية أو خيرة مماثلة. و اذا كانت 
العاو مات أو الخيرء يمكن شراتها - عندثذ يصيح القسم قابل لالحلل . 

و نسر هذه الحقيقة تظير عند المستوى الو ظيقى . إن الوظيفة والمديرون 
ا توح ےھ إلى ای التي انين داد و اک 
أداء المهام الثى تقوم بها الو ظيفة الأولى. وكماهو فى حالة التمركز » فإن 
الوظيفة التى لا تكون. قايلة للإحلال والتبديل تعتمد على طييعة استر اتيجية 
مستوى النشاط فى الشركة . قو أن الشركة تيتت آستراتيجية التكلقة التخفضة 
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وظيقة البحوث والتطوير والتسويق فستكون لها قوة سلطة أقل ٠‏ ومع ذلك لو 
يتت الشركة أستر اتيجية التمبير : ء شاي العكس هو المحتمل فى هذه الحالة. 

وشكناء فإن قوة السلطة التى تحصصل عليها وظيفة أو قسم ما يتأثر من 
3 22 رسي E EEE‏ ورد موسي اود ري 
للوظائف أو الأقسام تختلف أيجماً» هذا هى التي ر غير الرسمى الكالي لتر 3 
العططة الت سنتاقشها . 


(ه) التحكم فى المواقف المتغيرة : 
باستمرار تواجه الشركة تغييرات فى المواقف - تتمثل فى الف رص والتهديدات 
- ويحدث ذلك نتيجة التخييرات البيتية. إن الوظائف أو الأقسام التى يمكنها 
التعاعل مع المشكلات التى تواجه الشركة مما يتيح لها إنجاز وتحقيق أهداقها 
نتسب قو 3 من وز_اي تلك . 

وعلى العكس : ء فإن الوظائف التى لا تستطيع إدارة أو التعامل مع 
الظر وق المرقفيه تققد ألقوة. و على سبيل الثالء وبااتء عن فى ألو غلفين 
التتفيذيين اللذين ترقوا فى السلم الوظيغى ورصفوا إلى قمة الوظائف خلال 
الخمسين عام الأخيرة. نجد أن هؤلاء كانوا من بين من شغل وظائفه أو عمل 
في اقسا كانت قادرة على التعامل مع القر ص والتهديدات التي والجهيت 
الشركة . 

وفى خلال الخمسيتات » على سبيل المثال » كانت المشكلة الموقفية والتى كاتت 
على الشركة التعامل معها هى إنتاج السلم والخدمات . إن كبت الطلب من 
ستو ات الحر ب العالمية قاد إلى زيادة ضخمة فى الزانقاق الاستهلاكى على 
السياراتء والمنازل؛» والسلم المعمرة فى قترة ما بعد الحرب. وكان لابد من 
إنتاج السلع يسرعة وبأقل الأسعار لقابلة الطلب > وخلال هذه الققرة قإن 
المسيرين الذين صعدوا إلى القمة كاتوا من الوظيقة الإتتاجية أو أقسام المنتجات 
آل" سنيلدكية . 

وإبان الستينات؛ قإن المشكلة تغيرت . وقد قامت الشركات بزيادة طاقاتيا 
الإتتاجيةء وأصبحت الأسواق مشبعة. ولم يعد إنتاج السلع ضعباً كما هو الحال 
فى عملية بيعها. حينثذ برزت وصعدت أهمية و ظيقة التسويق و البيع . وكان 


هود الموظفين التنفيذيين على السلء الو ظيفى فى الشر كات يعكس, هذه 
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الو مكائية الحاسمةء حيث أن هؤلاء الموظفون بز غ وترعر ج من بين وظيفة 
البيعات: ومن الا قسام الو حية بالتسو يق : أشكتر هن أى مجمو عات آخر قف . 

و سير ستوات السبيعينات : بدأت الشر كات فى ادراك أن الظروف 
والأحوال التنافسية ياتت داثسة. وكان على هذه الشركات أن تنظم و تضبط 
هذه البييئة الى تر داد شو اسة النافسة يها وكنتيجة لهذاء فإن الأداز ‏ الائية 
أصبحت مصد رآ لأفراد فريق الإدارة العليا. وقى الوقت الحالى ٠‏ قإن كلا من 
استر اتيجية الأنشطة؛ و الاستر اتيجية العامة على ممتوى الشركة تعدد أ 
مجموعة وتحصد التفوق و التمبيز . 


(ز) التحكم فى الموارد : 

إن الصدر غير الرسمىي التهائى للتوة هو القدرة على التحكم فى الموارد 
الذادرة وتوزيعها. وهذا الصدر يعطى لديرى الستوى الأعلى قوتهم 
الضصارية. وبوضوح ء قإن فوة فريق اللإدارة العليا تعتمد إلى حد كبير على 
قدر تھم على توزيع وتخصيص الأموال للأقسام التشغيلية » وتوزيع التقدية أو 
جمعها من الأقسام على أساس توقعاتهم حول النجاح المستقيلي لهذه الأقسام . 

و مع ذلك : فإن قو ظ المو ارد ليست دالة فقط على القدرة علي توزيع 
وتخصيصي ازارد الحالية؛ ولكتها أيضا القدرة على توفير الموارد فى 
المستقيل. وصلي هذاء فإن الأقسام التي تستطيع توليد الموارد فى الستقيل 
سيكون ليا قوة السلطة فى المنظمة أو الشركة. وعلى سبيل المثال ء فإن الأقسام 
التى تدر أو تحقق عوائد عالية من مبيعاتها إلى العملام ستمتتك قر سلطة 
كبيدر_ة ‏ وعند الستوى الو ظيفي » تطبق تقس ال عتباز_ انه ات قدر + المبيعات 
والتسويق على زيادة طلب المستهلكين وتحقيق العوائد تفسر قوة سلطتهم فى 
امنظعة. و سوسا فان الوظيفة ألتى تستطيع تو ليد وتو فير معظم الموار د سيكون 
لها معظم هو ة السلطة. 
حلش صن : 

إن أكثر الأقسام قوة فى الشركة : هو ذئك القسم الذى ينجح فى تقليصن حجم 
عدم التأكد بالنسبة فلدقسام الأخرىء كما أنه هو القسم الأكثر محورية والذى 
ليس له يديل » والذى يتحكم فى الوار ده ويمكنة تو ليدها ونو قير هاء 00 
القادر غل التعامل مم اللواققف الا سترانيجية الخاربسية الشرجة التى در 
الشركة ومن الناحية اللعمليةء تقول أن كل وظيقة أو قسم فى الشر 0 قرة 
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قيما يون الورظائف والأقسام. 

وهناك أيضاً على المستوى الفردى للمديرين طرق غير رسمية مختلفة 
ل E E‏ - (أولاً) يستطيع المديرون أن يجعلوا مسألة استبدالهم أو 
ید يماد بديل لهم أمرأ متعذراء إذ أتهم و على سبيل المثال : قد يقو هوا یتطو يز 
مهار ات متخصصية همقل المعرقة بالحاسبات او إقامة صلاقات مع المعمللاء 
الرئيسبينء مما يمكنهم من حل مشكلات أو تخفيض درجة عدم ۾ التأكد بالتسبة 
للمدير ين الآ خر ين فى اللتظمة - انیا فهم قد يتبخصصون فى مجال ذو أهمية 
گید ج للمخطمة :۽ ال وص اميا امو e Th‏ * علي سواقن؛ بيئية 
سحو زي فى الانظمة من خلال قبول: مسو ليات تضمن لهم إمكانية الاتصال 
بكثير من أقسام الشركة أو مديريها . (أخيراً) فإن التكتيك الأخير للحصول على 
القوة هو الارتياط بمديرين أقوياء يشقون طريقهم يثيات ووضوح نحو القمة. 
21 ت الديرين السياسيين يعتمدون على الأقراد والمعكلو مات : و يعملون على يتا 
شبكه أتصالا ت شخصية فى اللنظمة يمشن استخدامها فى تحفيق اهداق شخصية 
مثل الدر فية . 
آثار القوة والسياسة على التغيير الاستراتيجى : 

إن القوة والسياسة تؤثران بشدة فى اختيار الشركة لالاستراتيجية والهيكل » 
ويتعين على الشركة تهيئة وتوفير بيكة تنظيمية تتماشى مع طموحات مختلف 
الأقسام والوظائف والمديرين » وكذلك مع التغييرات فى البيئة الخار جية. ان 
المشكلة التى تؤاجهها الشركات تتجسد فى أن الهيكل الداخلى للسلطة غالا ما 
يتخلف عن مواكية التغييرات التى تطراً على بيكة العمل ؛: تظرآً لتغييرها عامة 
بشكل أسرع مما تستطيع الشركة الاستجابة إثيه. إلا ان صراعات القوة تؤدى 
إلى تقيض مروتة الشركة وحدوث لتنصور الذاتي وتاكل الميزة التنافمية.. 

من أحل اة م السياسة لتعزيز التغبير الفعلى فإنه يثعين على المنظمة 
اة بشن الق ییات الى عن فاضا تمدق ترازن اکر بين عن 
الأقسام أو الوظائفء حتى لا يسيطر قسم واحد على كل المنشاة. وإذا عا 
FAS‏ ساقي الس ع ديد الأو لعا تايط 

يسيم التغيير مستعيلذء حيث قيدا الاقام فى التاضن بحيب العلومات أو 

اللعرقة لتعظيم عواتدهم انخاصة. . وكما لا حظنا فى الفصل, الثالت حشر شیو ج 
هذه الحالة فى شركة ديييتال اكويمتت عندما تعولت أقسامها اللركزة على 
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الصتاعة إلى وحدات مستقلة ذات أكتفاء ذا تىه والتی اتجهت أكثر إلى حماية 
مصالجها الخاصة بدلا من العمل على تغبير استراتيجية الشركة من أجل اليقاء 
واا" ستم رار فى بيئة قزداد شر أسة المناقسة فيها ‏ و في معتل هذه الواققاء تصيح 
ودح e‏ ا ل E‏ وا او 
وزاء التعاون التقاعلى . إن تلك العوامل بدورها تخقض من ريحية الشركة 
ا 

وفى إطار هيكل الأقسام تلعب الهيئة الوظيفية للمراكز الرئيسية الشركة 
دور هامأ في تحقيق التوازن بين الأقسام والوظائفقاء تظرأ لأنهم يستطيعون 
ممارسة قوة سلطتهم حتى على الأقسام القؤية وإرغامها على تقاسم الوا رد من 
أجل خير الشركة ككل . وفى الشركة ذات النشاط الواحدء من الأهمية وجود 
رئيس تنقيذى قوی اانه يجب أن يمثل مركز الثقل فى الشركة ويحقق التوازن 
بين سلطات الوظائف القوية فى مواجهة الوظائفه الضعيفة. إن الزئيس 
التتفيذى القوي يأخذ على عائقه مستولية إتاحة الفرضة أماء الأقسام الضعيفة 
التعبير عن شجونهم ومصالحهم» وأن يحاول تجنب التعجل فى اتخاذ القرار 
مدقوعاً من قبل االأقساع القوية سعياً لتحقيق مصالحيم الخاصية. وهكدًا نجد أن 
الرئيسى التنفيدى. الشركة الكبر ىق لديه إمكانية كبري لعارسة الق = ل احذات 
التغييرء كما يلعب الرئيس التنفيذى دورا خاماً أخر » ألا وهو دور الوسيظ في 
عملية صنفع قر ار سياسى مقيول . إن معارسة السياية تنتشزر في كل الشركات 
و تكن ليس الرئيس التنفيذى ومديرو مستوى القمة يمكن أن يشكلوا شخصية 
الشركة . وفى بعض المنظعات نجد أن الممارسات السلطوية تعد يمثابة القواعد 
السلوكيةء لان الروساء التنفيذيورن قد اكتسيوا قوة السئطة الأنفسهم بنفس 
الأسلوب . إلا اته وفى يعض الشركات الأخرىء» خصوصاً عندما يكون 
مؤمسوها مؤمنون بالديمقراطية أو لامركزية صنع القرارء نجد أن الصراع 
على السلطة أمرأً لا يتم التسامح حياله. بل يكون هناك توعاً آخر من السلوك 
السياسى المقيول القائم على خبرة الدير وقدراته الشخصية بدلا من مجر د القوة 
وس ERS‏ 

ن السياسة في شركة بيبسي ما هى إلا ضرب من المارسة السلطوية القاسية 
ك E E eR‏ ان سر يع للمدير ين الذين يفشلون فى تحقيق 
طموحات المنظمة . أما فى حالة شركة كوكاكولا نجد أن الأقكار والخبرة ڪ أكثر 
أهمية فى مجال السياسة من المعار سات السياسية أو ممارسات الضغوط لتحقيق 
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مكاسب شخصية » وعوضا عن ذلك فإنها تمنح مكافأت للتشجيع على تحمل 
المخآطرة وتر بط يين القر قيات و اداح و ليس الا قدمية. 
يمكن للمدير ين الا ستر اتيجيين استخدام أدؤات لتنفيذ وهباشرة الاستراتيجية 
الت ناقشناها فى القصضلين ۲١‏ ۲٦ء‏ التصسميم هيك تنظيمى لخلق توازن فى 
القوى يسهل من عملية التغيير . (أولاً) يتعين على المديرين تكوين الزيح 
الصحيح من أليات التكامل الى يمكن الأقسام والوظائف من تقاسم العلومات 
و الأفكا ر. إن الهيكل المتعدد الأقسام يقدم وسيلة واحدة لتحقيق توازن القوى 
بين الأقسام» بينما تجد أن هيكل المصفوقة أو هيكل فريق الإنتاج يقدم وسيلة 
أخرى نتوازن القوي بين الو ظائف. ويمكن حينئذ أن تقوم الشركة بتحلوير 
القواعد السلوكية والقيم والنمط الثقافى الذى يؤكد على مصالح الشركة ككل 
بدلا من الصالح الفردية وهذا يؤكد رسالة الشر كة. وفى شركات سل 
ميكروسوقت أو ثرى أم على سبيل المثال + نجد أن النمط الثقافى يخدم التوافق 
بين الأقسام مع الأهداف العامة للشركة. 
أخيراء وكما لا حظتا مسيقأ أن الرقاية القوية بواسطة رئيس تتقيذى موهوب 
سکن أن يؤدى الى ايجاد بيلة تنظيميةء يمكن أن تسهل فيها السياسة ية 
النغيير . عندها يستخدم الرؤساء التنقيذيون خيراتهم المعرفية وقوة سلطاتهم 
فإنهم يوقرون بذلك القيادة الاستراتيجية التى تمكن الشركة من التغلب على 
القصبوور الذائى التنظيمى ء ومن ثم تغيير أستر اتيجيتها ه هيكليا. وفي الحقيقة 
يجب أن يكون جزءاً من مهمة المدير الاستراتيجى أن يتعلم كيف يدير السياسة 

وقوة السلطة لتعزيز ودعم الصائح العامة للشركة: وذلك نظرآ لاان السياسة 
تعتبر جزءأ هامأ من عملية التغيير الأسترأتيجى . 


إدارة وتقويم التغيير : 
وحتى عندما يكون الموققف السياسي تحت السيطرة ء إلا ان مباشرة التقزير - 

يمعنى إدارة وتقويم التغيير - يشير عدة تساؤ لات.. وعلى سبيل الثال ‏ من 
يتعين عليهم فعاد القيام بتنفيذ التغيير > المديرون الداخليون أم مستشارون عن 
الخار ج ؟ وير هم أن ت مدير ى الداخل يملكون معظم الخيرات أو العارف عن 
عمئيات الشركةء إلا ١‏ نهم إلى حد كبير جره من ثقافة المتتلمة . وهم أيضاً 
يديرون سخاطر التشغيل والعمليات ويوجهونه لكى يكون مقبول سياسياء 
ويكون لهم الرهان ع ااي على التغيير ات الئى يتر ضو نهاء و لذلك نجد ان 
الشركات غالبا ما نتجه إلى مستشارين خارجين ٠‏ والذين بوسعهم أن ينظروا 
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القصل الرابع عشر: مباشرة التغيير الاستراتيجى 
للموقف بموضوعية أكثر . إلا أن هز لاء المستشار ين الخار جين يتعين عليهم 
إتفاق يردق الوق فى !ا ا الشركة ومشكلاتيا قبل أن يقرموا 
يصياغة يرتامج عمل . ولهذين السبيين انجهت شركات كثيرة مثل تينيكو وآی 
يى إم إلى الا ستعائة بروساء تتفيذيون جدد من خار ج الشركة لقيادة وتنسيق 
جهود التغيير ‏ وبهذهء الطريقة يمكن الشركات أن تجتى الكاسب من وراء 
الاستفادة من المعلومات الداخلية لادأوضاح الحقيقية للشركة. 

ويصفة عامة تستطيع الشركة أن تتبنى أسلويين رئيسيين الإدارة التغيير : 
التهبيز من القمة الى القاعدة [Top dawn]‏ و عت القاحدة للقمة (Bottom : up}‏ 5 
ومع التغيير من القمة للقاعدة؛ يتولى رئيس تنفيذى قوى مثل والشن أو قريق 
الإدارة العليا تحليل كيفية تغيير الاستراتيجية والهيكل مع تقديم التوصية 
بير نامج عمل معينء ومن ثم التحرك بسر عة الأاعادة الهيكلة و مباشرة التغيير 
فى المنظمة . التأكيد هنا يكون على سرعة الاستجابة وإدارة المشكلات يمجرد 
ظهو ر ها. أما التغبير من القاعدة إلى القمة فيكون اكثر تدرجأء ويتشاور خلاله 
مدير ى القمة مع بقية المديرين على كافة المستويات فى التظمة؛ و على مداز 
الوقت يتم تطوير خطة مفصلة للتغيير ؛ ووضع جدول زمنى للأحداث 
والراحل التى متم الشركة من ± لذي ,١‏ أما النقطة الجديرة بالاعتماء ذ 
اسلوب التغيير من القاعدة إلى القمة فتتجسد فى مشاركة الأفراد واستمرار 
إحاطتهم علما بتفاصيل ودقائق الموقفه؛. كى يتستى ئقليص در جة عدم التاكد 
ديهم ۔ 

إن مزايا أسلوب التغيير من القاعدة للقمة تتمثل فى إزالة بعض العقبات التى 
تعتن رن سبيل التغيير من خلال تحسيت تلك العقيات فى الخطة الا" ستر انيجية. 
إضافة إلى ان الغر ضر من التشاور مع المديرين على كافة المستويات تتمثل فى 
كشفه و إظهار المشكلات المحتملة؛ أما عيوب هذا التمط من التغيير فتكمن فى 
البطء الذى يصاحبه. 

ومن فاحية أخرى » وقي حالة التغيبر الأكثر سرعة من القمة القاعدةء تقد 
تظهر المشكلات فيما بعد وقد تستعصى على الحل . إن الشركات العملاقة بطيئة ية 
الحركة مثل تينيكو وأى یی إم غاليأ ما تحتاج إلى تمط التغيير من القمة 
للقاعدةء وذلك لان المديرين غير متعودين على التغيير يل ويشعرون حياله 
بالتهديدء مع إن جيود إعادة الهيكلة ضر و ريةء وتمد المنظمة بالقرة الدافعة 
لتثغنبي: على القصو ر الذاتى التنظيميى اند نعائى هنة. 
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ولقد تعلم مديرو ماكدوتل دو جلس هذا الدرس عندها بدعو ا في البحث عن 
525 لإنعاش أداء الشركة فى التسعينات بعد التخفيضات الكبيرة التى تمت فى 
تققات الدفاح مع نهاية الحرب الباردة. ومن أجل تحسين الأداءء شر ع 
ادير ون فى تتقيذ بر نامج للتغبير من القاعدة للقعةقء و حاوثوا إشز أك الو طلفين 
فى التوصل لطرق لخفض التكاليف ورفع مستوى التحديث والتجديد. ٠‏ و ققد 
عدة شهور أدرك المديزون أن لا شئ يتغير» وهكذا بدأ مديرو القمة في تنفيذ 
وعباشرة بر نامج شامل لتغيير جو هر ص من القمة للقاعدة . 

فقد قامت الإدارة العليا قى الشتركة بإلغاء ٠٠١ ٠‏ متصب المديرين 
والمشرفين . فاعادت هيكلة الشركة بتقليص حدد الستويات من سيع إلى خمس 
فقط . وبناء عليه سيكون المطلوب الاستعانة فقط ب ۲۸۰۰ مدیراً فى سلم الهيكل 
الو ظيفى فى اللستقيل. وقد تم إتاحة الفرصة أمام 2٠ ٠ ٠‏ مدير ومشرف على 
التنافس علي ٠۸٠١‏ منصب . وقد أدى الاستعانة بمديرين جدد فى كل الواقم 
إلى تدمير النمط الثقافى القديم الشركة بشكل كامل» وكذلك طرق التشغيل 
وأتيحت الفرصة أمام سدي ير ى القمة لإتجاز التغييرات اللطلوبة فى التظمة 
سريعاآ . وكانت التتيجة الا تتعاتى التاء ب للأعمال الشركة . وألخير أ تسقيق بدا ت 
عالية من عمليات ابتكار منتجات جديدة . ومع ذلك وللدة عام بعد إحداث 
التغيير كانت الشركة فى حالة فور أن ٠‏ إذ كان يتعين على المديرين ان يعملوا 
على خلق واستحداث هيكل تنظيمى جديد لتيسير آمور وشئون العمل 

إن مخز ى تلك القصة » أن المتظمات التى تلجأ إئى التغيير + فإن معظمها يجد 
أن عملية التغيير أسهل وأيسر للأن القصور الذاتي التنظيمي لم يكتمل بعد » أما 
الآخرون مثل ماكدو نل دو جالاس : والذين لم يمار سوا التغييز يجدون ذلك 
أكثر صعوية. وتتمثل الخطو 5 الأخيرة فى عملية التغيير قى تقويم آثار 
التغبيرات فى الاستر اتيجية والهيكل على أداء النظمة ‏ إذ يتعين علي الشركة 
المقاء رقة بين طرق التشغيل بعد تتفيذ التغيير » وطرق التشغيل. قبله ٠‏ ويمكن 
للمديرين أن يستخدموا مؤشرات مثل التغيير يرات الثى ظرأت على أسعار 
الأمتهم أو تصتوتب الشركة في السوقء وذلك لتحديد آثار التغيير على 
الاستراتيجية. إن تعيين آثار التغيير على هيكل وأداء الشركة يعد أمرأ غاية قى 
الصعويةء نظر] لصعوية قياس هذه الجواتب . إلا أن الشركة يمكن أن تقيس 
بسهولة معدل الزيادة فى العوائد المترتبة على الزيادة فى تمييز المنتج ء و لكن 
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ل ل ا ا و ا 
هيكل المنتج إلى هيكل الأقسام على الأداء . كما يمكن للمديرين مع الوقت 
مللاحظة أنه اصبح واضحاً أن ل کا ا و او 
استر اتيجيتها قد زادت . كما يستطيع الدير ون قياس مدى إسهام التغيير فى 
تحجِيم الممارسات السياسية والصراعات وتدعيم التعاون بين الأقضام 
.ألم اتف 

متخصن القصل : 
إن آداء رة التغيير يتجاح يعتير عملية معقدة وصيعية بالنسبة الشر كات و تمثل 

ا فى جعل الديرين يدركون ضرورة التغيير والاعتراف بأن 

ك مشكلة ما. وإذا عا تم إدراك الحاجة التغييرء يشر ع المديرون فى عملية 
لتو وا وتحليل العواة ثق الحتعلة أمام التغيير. ويحتاج 
المديروت اللاستر _اتيجيون إلى إذر اف أن الشركات ليست فقط مجرد تظم 
عقلانية لصنع القزار والتى من خلالها يعسب المديرون ويهدوء العوائد 
المحتملة من اسكمار انهم إن المنظتمات عيارة عن ميدان لتثافس القوى : و شيف 

يتصارع الأفراد والمجمرعات على التفرذ وامتلاك وحار ة المواد د التادد 5. 

وفى سعييم لتحقيق مصالحهم : » يتنافس المديرون ويدخلون فى صراع . ت 

الطبيعة الحقيقية للمنظمة تجعل ذلك أمرأ لا يمكن تجتبه. وَعلي الديرين أن 

يتعاعئوا مع السياسة والصسراع بشكل خلاق أو مبتكر لتنفيذ ومياشرة التغيير 
الاستراتيجى بنجاح » وكذلك تعزيز ودعم الليزة التنافسية للشركة. إن معظم 
الشركات التأاجحة هى تلك التى يعتبر بها التغيير كقاعدة سلو كية» وييحث فيها 
ادير ون يقكل دائم عن وسائل التحصين ودعم نقاط القوة فى النظمعة 

و التخلص من تقاط الضعف ؛ و بذلك يمكنهم تعظيم الريمية الستقبلية. وقد 

تمن هذا الفصل النقاط التالية : 

* يتمثل التغيير الا ستراتيجى فى تحرك الشركة بعيداً عن أوضاعها القائمة في 
اتجاه أوضاع هر غوبة فى المستقيل لتقوية ودعم ميزتها التنافسية. وهناك 
ثلاثة أنواع رئيسية للتغيير الاستراتيجى هى » إعادة الهندسة وإعادة الهيكلة 

والتسديث والتجديد. 

ل حلم و او د ارو اع رفو GE‏ ع وان 
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* الخطوة ة الأولى قى عملية التغيير هى تحديد الحاجة إلى التخبير ٠‏ وينعسيت على 
المديرين الااستر اتيجيين التعرف على القجوة بين الأداء الفعلى والآداء 
اطر خوياء و ذلك بياستخدام تحليل تقّاط القوة والضعف لتخديد معالم الوضع 
الحافى للشركةء ومن ثم تحديد معالم وضعها الستقبلى الترغوب . 

* الخطوة الثائية من عملية التغيير هى تحديد العوائق التى تعثر طن سبيل 
التغيير والتى قد تحول بين الشركة ووصولها إلى الوضع اللستقبلى 
المرغوب . وتتواجد عوائق التغيير عند الستوى الأعلى للشركة ومستوى 
القسم و الوظائف والمستوى الفر دي . وتصضعست العوائق القصور التاتی الذي 
ينشا عن الاسترانيجية الحالية للشركةء وطبيعة الهيكلء والنمط الثقافى 
والاختلاف في الأهداق والمصااح بين الأقسام والوظائف. وتنشآ 
الصراعات التنظيمية من الخلافات والتناحر بين الأقسام والو ظائف 
والديرين الساعين إلى تحقيق أهداف ومصالح متفاوتة ويعتبر الصراح عقبة 
كبيرء فى سبيل التغيير ء ويتعين على المديرين البحت عن طرق لحل 
النزآعات: و الصير احات لتنفيت وهياشرة التغيير اللاستر اتيجى ينجاح . 

* يعتمد المدير ون الاستر اتيجيون على الممار سات السياسية للتغلب على تبات 
التشيير و حل النزاهات بوتسوية السيراعات وإتجاز التخيير الجن اجى : 
و تعتبز السياسة التنظيمية يمثابة اساليب ينخرط المديرون الا'ستر اتيجيون فى 
اللا قتشا نال بها لاستغللال سلطاتهم والتأتير على الأهداف وتغيير الاستراتيجية 
والييكل يما يتواقق مع مصالحهم . 

* ويتعين على الديرين أن يمتلكوا القوة كى يتمكنوا من الممارسات السياسية 
وآلقوة هي القدر: أالتى يستلكها احد الأطراف لحمل الطر ف الا خر سل 
RE‏ بطر يقة معينة . 

* إن القرة المتاحة للمديرين الاستراتيجيين تشمل على الساطة الرسمية والسلطة 
غير رسمية مثل التغلبي على عدم التأكد. التمر كز . و التحكم فى 
المعلوماتء وعدم القابلية للتبديل والإحللال: والتعامل مع المواقف 
والأحداث غير المتوقعة والتحكم فى الموارد. 

* تؤثر القوة والسياسة على اختيار الشركة للاستراتيجية و الهيكل و طبيعة 
التغبير آل ستر اتيجى التي تطيقةه ‏ 

* يحناج اكديرون الأستراتيجيو ن إلى تقويم النتائج لكل عملية تفيير و استخدام 
هذا التحليل لتحديد الأوضاح الحالية الشركة حتى يتستى لهم الشروع فى 
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عملية التغيير الثالية. إن الشركات التى تتمتع بمستوى جيد من التشغيل 
واالإدارة تدرك اهسية الحاجة لراقية الأداء» ويحر ص المدير ون 
ألا ستر_اتيجيون. على تر سيمخ فكر م مفهوم التغییر حني يتسفي لهم إعادة تتظيم 
استر_اتيجياتهم وهياكلهم لتتواقق مع ظر وف البيئة التنافسية. 


تطبيقات : 
أسئلئة اللمناقشة : 


:امنا اله ا الهتدسة رغاد اتهركلة ؟ 
* = نفاقض قش كيف يمكتك وضع خطة للتغيدر فى شركة تتجنى التشويع غير المر تین 
التى ستواجهها هذه الشركة + وكيقت تُتعامل معها + 
> كيب ساعد ای SS SE TG‏ و تسس ي 


تدر يب تلمجموعات الصفيرة 
معالجة التغيير : 


قسم الفريق إلى مجموعات صغيرة نتكون كل متها من ثللاثة إلى خمسة 
أقراد وتاقش السيتاريو الآتى ؛ هب أنك عضو فى مجموحة من عديرى القمة 
الاسكر اتيحِيين فى شركة كبر ى للكمبيوتر تنتهج تقليدياً استر اتيجية التمييزء 
والتى تعثمد على اليحث والتطوير . واللآن وتحت ضغوط المتافسة الحادة 
اضطرت شر كتك لانتهاج مز يجا من استر اتيجية التكلفة التخفضة و استر أتيجية 
التتويع . . ولقد تم تكليفك بإعداد خطة تتغيير هيكل وراستراتيجية الشركة وأنك قد 
اتختت قرازك پتغییر ین أساسيين ٠‏ (أولاً) أتك تخطط الإاعادة هتدسة الشركة 
والانتقال من الهيكل المتعدد الأقسام إلى هيكل آخر والتى تصيح فيه فرق العمل 
من الوظائف المتداخلة مستولةعن تطوير كل طراز جديد من الحاسيات . (ثانيا) 
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e La‏ لقص الزابع تطير 2 مناتدن_ التغيير الاستر_اتيجى 


من أجل تطبيق التظام اللامركزى فى عملية اتخاذ الق رار و تخفيض التگاليف : 
فإنك تقتر ح إعادة هيكلة الشركة والعمل على تخفیضی عدد مديرى العموم فى 
الشركة و مدير ی القمة فى اقساسهم بشكل حازم . 

: تاقث طبيعة العقيات: الثى ثعتر ضر التغيير على مسنوى النظمة ككل‎ ]١( 
وامستوى الوظيفى والفردىء والتى من المتوقع أن تواجهها (بصقتك‎ 
مسئولاً من الداخل عن التغيير) فى مباشرة هذه اللاستراتيجية وفى‎ 
اعتقادك ما عى أهم العقبات الرئيسية أمام التغيير ؟‎ 

(؟) ناقش بعض الطرق والأساليت التى يمكن من خلللها التقلب على عقبات 
التغيير لكى تساعد شر كتك على التحرك تحو الحالة أو الوضع المستقيلى 
ار غوب ؟ 


شبكة الانترشته : 

أد خل الشبكة على مر قمع (صمت. عدصارة. TS‏ 

أيقونة ” معلومات الشركة ” وقم يعمل تحليل لطبيعة الشركة ونشاطها. 

أضغط أيقونة ممعم ”1 ومعوعاء) الواد اللصر ح یتش رھاء ثم اص خط مار آخر 2 

عتد الواد االشرح بنشزّها بتار يخ الثانى هن أيزوق :> والتى تقفم وضفا موجزا 
حدت تقيير تم على الشركة . press]‏ لماساحرسص تعمتلحومتا. N. Sybase‏ 

. (36042 . hrm 


(1) ما ھی التضیرات التی أدخلتها سايبيز على هيكلها ؟ 
(7) اذا قامت سايبيز بإجراء هذه التغييرات ؟ وعل تعتقد أنها مئاسية ؟ 
أبحت على الشبكة لتجد شركة قد انخرحلت حدیٹا فى مباشرة توح هن التغسير 

آل ٹیس . ساذا كانت طبيعة هذا التخيير ؟ و انا حدث هنا التشيير * وها قى 

الشكلات التى عانتها الشركة أتناء عملية التخيير. ۴. 


علق القصل غ : 

أو جد مثالا لشركة قامت بتلبيق تقبير كبير فى استر اتيجيتها أو فى هيكلها . 
ماتا اعفد الدیر ورن ان التغییر كان ضير وریا ا تو ج المتقيير الذي تم تنشيده + 
وعاذا كانت آثاره؟. 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


الفسل الرليغ عشر: مباشرة التفيير الاستراقيجي ا 

مشروع الادارة الاستراتيجية : 
فى سييل الجزء الأخير من مشر وح الإدارة ال ستراتيجية فإن مهمتك تمت 

قى تفحصن كيفية كيام منظمتقك بإحارة حماية التقييز الاستر اتيعى . 

)١(‏ أوجد بعش الأمثلة على التغييرات الحديثة التى أدخلت على استراتيجية 
شركتك أو هيكنها. ما تو ع التغييرات التى تفذتها شر كحك ؟ ولماذا قامت 
شر كتك بإدخال هذه التغبيرات + 

(؟) فى اعتقادك ما هى العقبات الرئيسية التى تعترض شركتك ؟ 

1 بالنظر إلى سلبيعة الا سثر اتيحية واليدكل فى متخلمتك ٠‏ هل يعتبر الصراع 
e‏ ل . ؟ هل تستطيع إيجاد أي أمئلة على 

)£( هل یو جد أى دلبل على تشوب سر اعات سياسية أو نز اعات بين عت تق چ 
E EL E a‏ 

() ياستخدام اللصادر غير الرسمية لقوة السلطة التي ناقشتاها فى هذا الفسل 
و جا وود الع لاه ورك لاد او 
الديرين والأقسام والوظائف داخل منظمتك - وبنا ءا على هذا التحليل» أ 
الجن ل الو سحات الس عية اة نه ا ا ع 
القرار؟ 

ا الى استقادك غا هدي گقاع3 المدیر ین آلا" سر اتيجبينس فى إدارة حملية 
التغييزر ؟ وها هى التغييرات الأخرى التى تعئقد أنه يتعين على شر كتك 
القياع بها مو اع علي صعيد ال ستر انيحية أى اليب - 


خالة كتاميك : 


آي الطرق تسلكها ميرك ؟ 
تعتبر شركة ميرك عملاق التتجات الصيدلانية تتخذ من وايتهاوس سيتش 
بنيو جيرسى مقرأ لها . وتعتبر من أفضل الشر كات إدارة فى الولايات | الح 
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نا القصل الر ابم عشر : مياشر 3 التقيير اللاستر أتيجى 
الكثير من العقاقير التى أحدقت دويأ كبيراً مثل عقار ميفاكور (معدعكم)ء 
اذى يستخدم لخفض نسبة الكوليستر ول في الدم والذى حقق عائدات تقدر 
ببلايين الدولارات.. ومنذ عام 5 تراس الدكتور روى فاجيلوس وهو 
باحث مشهور ء هذه الشركة والذى مهد الطريق أمام تطوير كثير من العقاقير 
الجديدة:ء وقد حققت الشركة تجاحاً ميه رأ فى ظل قيادته . 

وكما هو الحال مع كل شركات الأدوية الكبر ىء عانت ميرك من مشكلات 
كبيرة خلال التسعينات من قيل المستهلكين ومو سسات الرعاية الصحية من أجل 
خفض سعر الأدوية أدى إلى خفض الأرباح فى أكبر شركات الأدوية 
و شر عت ميرك فى اليحث عن أستزاتيجية جديدة لإنعاش الشركة وسط هذه 
البيثة التنافسية. 

وكجزء من خطة لتطوير استراتيجية جديدة لشركته قرر فاجيلوس تعيين 
ريتشارد ماركهام (صسدطععدة .[ .۸) كخليفة له فى متصب الرئيس التتتفيذى 
ولقد أطلق عليه لقب رئيس شركة ميرك. وأدرك فاجيلوس أن التسويق هو 
قتا ج لتحقيق الربحية فى المستقيل فى هذه الصتاحة : لذلك قاح بتر قية سار کار م 
متعطيا يتك أربعة من ندير و أثمة سياف وذ سار كهام قى الأقدمية فى مير لك 
وكانوا مر شحين تخلفة فا جیلو س عند تقاعده ۔ 

واعتقد فاجيلوس أن مار كاهام والذى يعد خييراً تسويقياً ذكياً وفذأء وليس 
عالما فى مجال البحوث والتطؤيرء هو أفضل من يتولى صياغة استراتيجية 
الشركة لمواجية هذء البيثة التناضية الجديدة. ولقد أخذ نجم ماركاهام فى 
الصعود السريع فى السلّم الوظيفى فى الشركة اعتماداً على نجاحه فى ترويج 
المنتجات وإقناع العملاء الأقرياء مثل مؤاسسات الرعاية الصحية للاستمرار فى 
وصفا عشاقير سير ك الغالية الثمن . وقد وصفةه قا یلو سن ب ” ممثل التهييزر "ء 
وقد اعتقد أن يمقدور ماركاهام تغيير اتجاء الشركة ويقدم لها طريقاً جديداً 
للمناقسة فى التسعيتات وما ورائها. وتغيل المفاجأء أنه لم يمر عام إلا وأعلئت 
شركة ميرك فجأة استقالة مار كاهاء . ما الذى حدث ؟. 

بصقة عامة كان لتر كيز استزاتيجية مار كاهام الجديدة على التسويق بدلا 
من البحوث والتطوير أثرأ فى تشوب صراع بين أعضاء فريق اللإدارة العليا 
فى ميرك على مستويين . (أولاً) أن تجاح ميرك قد تأسس على مهاراتها فى 
عجال البحوث والتطوير . وبذأ علماء الشركة وورخاصمة مدير القمة الستولين 
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القصل الرايع عشر؛ مباشرره الاخ الاستراقيجى 0 الشف 


عن الب حوت والتظوين فى اهار شعورهم بالاسكؤاء هيا استرلتيتجية 
مار كاهام التسويقية الجديدة التى أبعنت الوارد عن أتشطتهم وأفقذتهم هبيتهم ‏ 

وعلى سبيل المثال قر ر هار كاهام أن ميرك يجب أن تقوم يإنتاج خط جديد 
من الأدوية العامة والتى من اللقرر أن قياع ِنبا إلى تدب مع عقاقيرها 
الميزة . ويهذه الطريقة يمكن لير طرح أدوية بأسعار لق سَنسَات: 
الرعاية الصحية وتظل محتفظة يتصييها من سوق a‏ و 
ومع ذلك > اغتقد الكثير من مدير ئ القمة فى أن إِنتَاحٌ أدؤية اة ضيفق من 
شأن الصوزة الذهنية للشركةء ولا يتسجم مم الصورة اللميرّة اليرك كتشركة 
مز تفعة اللأسعار ‏ 

إثانيا) دحل ما ركاهام فى صراح مع مدیر ی القمة فى مز ك یشان اقتراحه 
شراء إمدكو) مقايل خمسة بلايين دولارء تلك الشركة التى كد ت فى 
توريد الأدوية العامة عن ملريق الطلب بالير يد اعم لاء مؤسسات الرعاية 
الصحية. وبشراء مدكو يمكن ليرك أن تسيطر على جزء هام من عمليات 
توزيع الأدوية العامةء وان تكون لها مناقد لييع أدويتها العامة. ولقد ارتكرت 
اصتر اقيجية التسو يق الجديدة التي صماخها ما ر كاهام على السيطر د على عمسليات 
إنقاج وتوزيع الأدوية العامة وفى الستقيل يمكن ليرك أن تصيح شركة 
ستعميؤ_5ء وتلل مهتمة يباكنت اذ قاقر جديدة : وكذلك راتئدة کے مجال تكلقة 
افاج والتوزيع لدو ية العافضية . و اححقد ساح_كاهام أو وليه الاستر التهجية 
لز دو جة ستحقق ماقم یر3 . 

إلا أن التغييرات التطرفة فى الاستر اتيجية يدت مالغ فيها فى أعين مدير ی 
القمة» وحتى فى أعين معلمه فاجِيلوسء وأنها تتطلب رسالة جديدة للشركة» 
والتى بدورها تتطلتب قيادة جديدة من للديرين الذين يهيتمون يتكاليف 
التسويق » ولديهم توجه إنتاجىء والذى سيهدده مياشرة قوة اوضاخ مديرى 
القمة الذين يهتمون ياليحورث والتطوير . وهؤلاء اللديرون الذين فقدوا وصعهم 
الوظيفى عتدما أعلن فاجيلوس تعيين ما ركاهام خليقة لهء وقد شعر وا بالاسقياء 
حيال قرقية مار كاهام السريعة إلى موقع السلطة فى الشركة وقد يتعرضصون 
لخسارة أكير إذا ما اتجه ما ركاهام للاسقعانة بمديرين جُدد أديهم تو چهات 
إنتاجية وتسويقية والذين سيدير ون تحول شركة ميرك إلى متتج الأدو ية 
العامة. 
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شف . القصل الرابع عشر: مياشرة التغيير الاستزاتيجى 


وشرح مديرو Fy FE PRE‏ ع e DT‏ 
وبدءوا فى التكتل ضد استراتيجية الجديدة وشكلوا تحالفاً لإقناع فاجيلوس أن 
عيزلك ممظلقي المتاعب هن جراء التقييرات التى يقدمها مار كاظام ا 
على الشركة ان تستعيد تركيزها على مجال البحوث والتطوير . واعتماداً على 
قوة سلطاتهم كقادة للوظائف التى متحت ميرك كفاءثها من قبل فريق مديرى 
القمعة: وكخذلك ال نتقادات من قبل مجلس, الإدازة: قررت الشركة إنهاء 
تجريتها: ه وقدم مار كاهام استقالته ونشبت المعركة حول : أعلى متصبب فى 
الشركة 


أسئلة لمناقشية الحالة : 
)١(‏ ماهو مصدر الصراع فى شركة ميرك ؟ 


(؟) للاذا يرجح أن يكون الرئيس الجديد لميراك من بين أفراد قسم البحوث 
والتطوير؟ 


